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Voorwoord  
Het is opmerkelijk te noemen dat in de huidige wetenschappelijke literatuur (nog) amper 
aandacht is op het gebied van leren binnen een interorganisationele samenwerkingsrelatie. 
Tegenwoordig is samenwerken tussen organisaties niet meer weg te denken. Je komt het 
steeds meer tegen. Zelfs bij je dagelijkse kopje Senseo. Senseo is namelijk het resultaat 
tussen de samenwerking van Douwe Egberts en Philips. Wie had decennia geleden verwacht 
dat er ooit wat zou bloeien tussen een koffie producent en een producent van elektronische 
apparaten? Naast interorganisationele samenwerkingsrelaties die een nieuw product willen 
ontwikkelen, kom je ook veel samenwerkingsrelaties tegen binnen het gebied outsourcing.  
Inmiddels is de term outsourcing wel bij een ieder bekend. En ook wel wat ermee wordt 
bedoeld. Bij outsourcing besteedt een organisatie bedrijfsprocessen (met of zonder de 
bijbehorende bedrijfsmiddelen) uit die voor de organisatie niet direct van invloed zijn op haar 
missie, product en/of de te leveren dienst. Op deze manier is de organisatie in staat om zich 
volledig te richten op haar core bedrijfsprocessen. In de loop der jaren is er al heel veel over 
geschreven, maar wat hebben we inmiddels geleerd van al deze interorganisationele 
samenwerkingsrelaties? Wanneer is een dergelijke relatie succesvol en wat is er voor nodig 
om een samenwerkingsrelatie succesvol te laten zijn? De huidige wetenschappelijke literatuur 
geeft hier (nog) maar weinig antwoord op.  
Voor u ligt een scriptie over een verkenning binnen een interorganisationele 
samenwerkingsrelatie, dat zijn oorsprong kent vanuit de outsourcing van ICT. Een verkenning 
op het gebied hoe organisaties van een samenwerkingsrelatie omgaan met leren en wat de 
invloed hiervan is geweest. Leren op het gebied van inhoudelijke kennis (content learning), 
leren op het gebied over de partner (partner-specific learning), leren op het gebied van 
samenwerken met de partner (inter-partner learning) en leren op het gebied van 
samenwerkingsrelaties in z n algemeen (alliance management learning). En wanneer 
inzichtelijk gemaakt kan worden hoe organisaties hiermee omgaan, wat kunnen we dan te 
weten komen over de invloed hiervan op het succes van de samenwerking? Ik heb 
geprobeerd om een eerste verkenning te doen naar dit gebied en van hieruit onderzoekbare 
vragen op te stellen. Dit verslag beschrijft de opbouw van het gehouden onderzoek, wat de 
resultaten zijn en hoe tot deze resultaten is gekomen.   
Om eerlijk te zijn heeft het weinig gescheeld of deze scriptie zou u nooit bereikt hebben. Ik 
zag als een berg op tegen het te houden literatuuronderzoek. Zoveel opzoeken en zoveel 
lezen. Van nature ben ik al helemaal geen lezer, maar nu moest het er dan wel van komen. 
Het is dan een kwestie van doorzetten en met de gedachte dat dit er nu eenmaal bij hoort 
heb ik me door deze hindernisbaan weten door te zetten. Ongeveer halverwege het 
afstudeertraject had ik ook weer een dip. Het duurde me allemaal veel te lang en telkens 
moest ik mijn planning bijstellen. Van nature ben ik een optimistisch mens en zie ik ook van 
te voren weinig beren op de weg. Ik legde de druk door de strakke planning dan ook veel te 
hoog. Het vervelende van een planning is dat deze nooit rekening houdt met onvoorziene 
omstandigheden. Het afstuderen heeft me veel tijd gekost, maar ik wilde dit niet ten koste 
laten gaan van mijn sociale contacten. In de tussentijd hebben we ook nog een huis gekocht 
en dan moest er natuurlijk ook verbouwd en opgeknapt worden. Maar ondertussen ook de 
vaart in het afstuderen houden. Voor mijn gevoel is me dat niet gelukt, hoewel ik iets meer 
dan 20 maanden nodig heb gehad voor het gehele afstudeertraject. Mijn vrouw heeft me 
regelmatig gezegd dat ik best mag stoppen met het afstuderen. Maar ja, dat wilde ik zelf 
natuurlijk liever niet. Voor mijn gevoel zijn de afgelopen jaren van inspanning ten behoeve 
van de opleiding dan allemaal tevergeefs geweest.   
Maar goed, uiteindelijk is het afstudeertraject voltooid. Daarom wil ik middels deze weg een 
aantal mensen hartelijk bedanken die dit resultaat mede mogelijk gemaakt hebben.  
In eerste instantie mijn vrouw Iris, voor haar geduld, liefde en de opmerking dat ik van haar 
mocht stoppen met de opleiding. Hierdoor heeft ze ongemerkt bij mij de motivatie versterkt 
om het afstudeertraject volledig te kunnen afronden.  
En natuurlijk mijn afstudeerbegeleider Harry Martin. We hebben elkaar gedurende het 
afstudeertraject regelmatig gesproken. Daarbij gaf hij keer op keer waardevolle tips en liet 
me regelmatig weten op de goede weg te zitten. Hij gaf daarbij aan dat de uitwerkingen van 
het literatuuronderzoek gebruikt werden voor zijn onderzoek, dit gaf mij de stimulans om 
verder te gaan met het afstudeertraject. Het bijzondere was dat hij dit meestal deed op 
momenten dat ik het even niet meer zag zitten.  
Tot slot wil ik de geïnterviewden bedanken die het veldonderzoek mogelijk hebben gemaakt. 
Ik wil Arjan Eriks, Harm Boertien en Arthur van Schendel namens Schuberg Philis en Hans 
Peter Andriesse en Anupam Tripathy namens Eneco Energy Trade heel hartelijk bedanken 
voor hun bereidbaarheid en beschikbaarheid voor de invulling van het verkennende 
onderzoek.   
Oud-Beijerland, mei 2009  
Sjoerd Houben 
Samenvatting  
Voor u ligt een scriptie over het gehouden exploratief onderzoek naar de invloed van 
Organisational Learning binnen een ICT-outsourcing samenwerkingsrelatie op het succes van 
de samenwerking. Dit onderzoek maakt onderdeel van een groter onderzoek, welke is 
geïnitialiseerd door de afstudeerbegeleider Harry Martin, Henning Olink, Bernard Verstegen en 
Ed Vosselman. Zij doen onderzoek naar de dynamische controle binnen interorganisationele 
samenwerkingsrelaties, waar ze verbanden proberen te achterhalen tussen dat wat ze 
noemen de contractual, relational en operational realm. Dit onderzoek begint met het houden 
van een literatuuronderzoek om te achterhalen welke elementen van afstemming tussen de 
contractual en de operational realm kan plaatsvinden binnen interorganisationele 
samenwerkingsrelaties.  
Vanuit dit literatuuronderzoek zijn diverse elementen naar voren gekomen die onderdeel 
kunnen zijn van afstemming binnen de contractual en de operational realm. Daarbij moet wel 
opgemerkt worden dat de wetenschap sterk verdeeld is over het al dan niet afstemmen 
tussen deze elementen. De literatuur beschrijft niet of nauwelijks hoe deze afstemming in de 
praktijk plaats vindt.  
In dit onderzoek wordt de afstemming op het gebied van kennisdeling verder onderzoekt. 
Gezien het feit dat de literatuur geen mogelijkheid biedt om een hypothese te kunnen 
formuleren wordt een exploratief onderzoek uitgevoerd. In dit onderzoek wordt de single case 
study methode van Yin gebruikt in combinatie met de Grounded Theory methode van Glaser 
en Strauss.  
De probleemstelling die voor dit onderzoek is gesteld is als volgt beschreven. 
Het is de bedoeling dat er meer inzicht moet komen hoe en in hoeverre Organisational 
Learning van invloed kan zijn op het succes van een ICT outsourcing samenwerkingsrelatie. 
Meer inzicht wordt verkregen door te onderzoeken: 
 
Of er expliciete en impliciete aandacht voor Organisational Learning is; 
Welke effecten (zowel positief als negatief) dit al dan niet heeft gehad op de 
samenwerkingsrelatie.  
In dit onderzoek wordt de samenwerkingsrelatie tussen het handelshuis van een 
energieleverancier (Eneco Energy Trade  EET) en een ICT dienstverlener (Schuberg Philis  
SBP) gebruikt voor de uitwerking van de single case study. Voor de analyse van de 
waarnemingen wordt gebruik gemaakt van de Grounded Theory methode.  
De dataverzameling is voortgekomen uit het houden van interviews. In totaal zijn vier 
interviews uitgevoerd (twee bij SBP en twee bij EET), welke de bron zijn geweest voor de 
dataverzameling. De uitwerkingen van deze interviews hebben geleid tot waarnemingen. De 
analyse van deze waarnemingen heeft geleid tot categorieën. Door categorieën met elkaar te 
combineren zijn verbanden ontstaan. Verbanden die intern van aard waren (voorkwamen bij 
EET/SBP) dan wel interorganisationeel van aard waren (voorkwamen tussen EET en SBP). 
Deze verbanden zijn vervolgens in een bepaalde context belicht van waaruit conclusies zijn 
getrokken.  
Het onderzoek heeft vervolgens geresulteerd in de uitwerking van een single case study. Een 
van de conclusies is dat dit onderzoek voor een juist en volledig beeld grootschalig moet 
worden toegepast. Enkele kritiekpunten van Grounded Theory komen in deze scriptie ook 
naar voren en hoe daar vanuit de opgestelde onderzoeksmethodologie rekening mee 
geprobeerd is te houden.  
Vanuit de conclusie wordt de opgestelde onderzoeksmethodologie beoordeeld in hoeverre 
deze het inzichtelijk maken van Organisational Learning en de invloed hiervan op de 
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1 Inleiding  
1.1 Achtergrond  
Het onderzoek van dit afstudeertraject is een onderdeel geweest van een groter onderzoek. 
De initiatie van dit onderzoek is uitgevoerd door de heren Harry H. Martin (tevens de 
afstudeerbegeleider), Henning Olink, Bernard H.J. Verstegen en Ed G.J. Vosselman. De titel 
van de paper is: 
THE DYNAMICS OF CONTROL IN  INTERFIRM TRANSACTIONAL RELATIONSHIPS: LINKING 
THE CONTRACTUAL, THE RELATIONAL AND THE OPERATIONAL REALMS.  
In de paper wordt verondersteld dat een verkenning binnen de dynamiek van beheersing van 
interorganisationele samenwerkingsrelaties zichtbaar wordt na verloop van tijd. Om deze 
dynamiek te begrijpen, wordt binnen de paper gebruik gemaakt van de transaction costs 
economics (TCE) analyse. Deze analyse is gerelateerd aan relatief statische contractuele 
zaken. Naast deze zogenoemde contractual realm, wordt de beheersing verbonden met de 
zogenaamde relationele en de operationele realm. In de paper wordt voorgesteld dat deze 
realms niet onafhankelijk van elkaar werken, maar verbonden zijn en de relaties worden 
voorgesteld dat deze dynamisch van aard zijn. In de paper wordt een conceptueel framewerk 
vermeld hoe deze voorgestelde relaties tussen de realms tot stand komen. Dit framewerk is 
gebruikt binnen een veldonderzoek binnen de energie branche. Dit om het conceptuele 
framewerk te illustreren en te verfijnen, waardoor gebieden voor toekomstig onderzoek 
zichtbaar worden.  
Bij de contractual realm komen de organisaties bij elkaar, die een samenwerkingsrelatie 
willen beginnen, met de intentie om te komen tot min of meer formele overeenkomsten. 
Vanuit de TCE analyse, de voornaamste driver voor deze interactie is de noodzaak om de 
belangen van de potentiële partners gelijk te trekken. Wanneer de belangen van de 
organisaties te ver van elkaar staan, ontstaan er conflicten die de voortgang van de 
(potentiële) samenwerkingsrelatie in gevaar brengen. De processen en activiteiten die binnen 
dit gebied voorkomen, worden gezien als de contractual realm.  
Binnen de relational realm komen organisaties bij elkaar met de intentie om haar 
toezeggingen, vertrouwen en vaardigheden te laten zien. De voornaamste driver voor deze 
interactie is om de toezeggingen van de potentiële partners in relatie te brengen met de 
toekomstige samenwerking. De toezeggingen van de partner geven aan in hoeverre de 
organisatie zich wil inzetten voor de samenwerkingsrelatie. De processen en activiteiten die 
binnen dit gebied voorkomen, worden gezien als de relational realm.   
De operational realm brengt de expliciete overeenkomsten vanuit de contractual realm samen 
met de impliciete verwachtingen binnen de relational realm. De samenvoeging van de 
overeenkomsten met de verwachtingen zullen op de een of andere manier moeten leiden tot 
operationele processen. Deze processen zullen in kaart gebracht moeten worden, en de 
activiteiten worden door de partners uitgevoerd. De operational realm bestaat dus uit alle 
ontwikkeling-, planning-, coördinatie-, uitvoering- en monitoring activiteiten welke nodig zijn 
om een zo optimale workflow samen te stellen en te behouden, die er voor zorgt om het 
gewenste product en/of de dienst te kunnen leveren binnen de interorganisationele 
samenwerkingsrelatie. 
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In de paper wordt het volgende conceptuele model schematisch weergegeven: 
figuur 1:  Potentiële relaties tussen de realms   
De paper geeft op basis van een werkelijke situatie van een interorganisationele 
samenwerkingsrelatie binnen de energiebranche een invulling van het conceptuele model. 
Voorbeelden worden vermeld hoe deze relaties dan gezien moeten worden. Vanuit dit 
onderzoek is naar voren gekomen dat het conceptuele framewerk verder uitgewerkt moet 
worden. De onderlinge relaties (contractual  relational, relational  operational en 
contractual  operational) moeten verder uitgewerkt worden. De dynamische relaties moeten 
eerst worden verkend. Hoe zien deze relaties er in de praktijk uit en hoe komen ze tot stand? 
Er is nog veel onduidelijkheid binnen de wetenschap over hoe deze relaties er precies uitzien 
en hoe ze tot stand komen. Wat de gevolgen zijn van deze relaties en hoe ze het succes van 
de samenwerkingsrelatie kunnen beïnvloeden.  
1.2 Probleemstelling  
Van Ooijen1 omschrijft de probleemstelling als volgt: een probleemstelling is een 
nauwkeurige omschrijving van een wetenschappelijke vraag waar het onderzoek antwoord op 
moet geven . Een probleemstelling kan gezien worden als een vraag waarin een knelpunt kort 
en bondig is verwoord. Het knelpunt kan zowel van theoretische als van praktische aard zijn. 
In dit onderzoek wordt een probleemstelling gehanteerd, die vanuit een verkenning 
(exploratie) wordt gesteld.  
De doelstelling van dit onderzoek richt zich op de relatie tussen de contractual en de 
operational realm. Er wordt hierbij aandacht besteedt aan de gebieden van afstemming 
tussen organisaties van een interorganisationele samenwerkingsrelatie. Binnen deze 
afstemming dient er ook aandacht besteedt te worden hoe de bedrijfsprocessen van deze 
organisaties zich hierin met elkaar verhouden.                                            
1 Van Ooijen, P.M.M., Beleid voor kennis. Bijdragen tot een methodologie van de vraag. Jan van Arkel, Utrecht, 
1988.   
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Aan de hand van de bovenstaande doelstelling is de navolgende probleemstelling 
geformuleerd:  
"Dit onderzoek heeft als hoofddoel om te inventariseren op welke gebieden/processen de 
partijen afspraken moeten maken voor afstemming, en in welke kwaliteit (mate van detail, 
etc) kunnen organisaties ketens van bedrijfsprocessen aan elkaar verbinden."  
De formulering van deze probleemstelling is het startpunt geweest voor het uit te voeren 
literatuuronderzoek. Na het literatuuronderzoek is de probleemstelling van het onderzoek 
herzien. De herziene doelstelling staat beschreven in paragraaf 2.8 Herziene 
probleemstelling .  
1.3 Relevantie voor BICT  
De opleiding BICT (Bedrijfsprocessen en ICT) gaat in op de nieuwste inzichten op dit jonge, 
dynamische vakgebied. Vrijwel elke organisatie maakt intensief gebruik van ICT. Kennis over 
hoe ICT effectief en efficiënt ingezet kan worden is steeds belangrijker geworden. Zeker als 
het gaat om het signaleren van verbeteringen, het herinrichten van bedrijfsprocessen en het 
beheersen van automatiseringsprojecten. ICT heeft veel gebruiksmogelijkheden. Kennis 
hierover is van groot belang voor bedrijfskundigen, economen en aanverwanten.  
In deze scriptie ligt de nadruk meer op de bedrijfsprocessen dan op de ICT. Om er voor te 
zorgen dat de scriptie ook een tint meekrijgt van ICT komt in dit onderzoek de 
samenwerkingsrelatie naar voren die zijn oorsprong kent vanuit ICT-outsourcing. De 
resultaten van dit onderzoek geven meer inzicht in hoe organisaties van een ICT outsourcing 
samenwerkingsrelatie omgaan met leren en wat de invloed hiervan is. Er is in de huidige 
literatuur zeer beperkt informatie te vinden over de invloed van leren (Organisational 
Learning) op het succes van de samenwerkingsrelatie. Deze scriptie heeft een eerste stap 
gezet in het inzichtelijk maken van de invloed van leren op het succes van de 
samenwerkingsrelatie.  
1.4 Leeswijzer  
In dit hoofdstuk staat beschreven wat de aanleiding is voor het schrijven van deze scriptie. Er 
wordt onderzocht op welke manier organisaties van een ICT outsourcing 
samenwerkingsrelatie invulling geven aan leren en wat de invloed hiervan is op het succes 
van de samenwerkingsrelatie.  
Het volgende hoofdstuk vormt het theoretisch kader van de scriptie. Dit is een middel of 
instrument voor de uitvoering van het onderzoek. Centraal in de probleemstelling staat de 
inventarisatie naar gebieden waarover partijen van een samenwerkingsrelatie afspraken 
moeten maken voor afstemming. Het theoretisch kader geeft een invulling van deze gebieden 
van afstemming. 
In hoofdstuk 3 wordt uitgelegd welke onderzoeksstrategie en methoden er in deze scriptie 
worden gebruikt om wetenschappelijk onderzoek te verrichten. In dit hoofdstuk worden dan 
ook (voor het eerst) enige begrippen geoperationaliseerd die vanuit het literatuuronderzoek 
naar voren zijn gekomen.  
In hoofdstuk 4 worden de betrokken partijen die centraal zijn komen te staan in dit onderzoek 
en worden de waarnemingen beschreven. Deze waarnemingen zijn grotendeels voort 
gekomen uit gehouden interviews. In hoofdstuk 5 vindt de analyse plaats van deze 
waarnemingen.  
De laatste hoofdstukken worden gebruikt voor de conclusie, het antwoord op de 
probleemstelling en de aanbevelingen, gevolgd door een reflectie van het uitgevoerde 
onderzoek. Tot slot worden de aanbevelingen voor vervolgonderzoek beschreven.     
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2 Theoretisch kader  
2.1 Inleiding  
De probleemstelling van het onderzoek wordt gekenmerkt door het doen van een verkenning 
(inventarisatie). Hierdoor is een volledige operationalisatie van de begrippen uit de 
probleemstelling van minder groot belang. Er valt immers minder te operationaliseren 
aangezien vanuit de inventarisatie begrippen ontstaan. Het theoretisch kader die in dit 
hoofdstuk wordt besproken geeft de gebieden voor afstemming weer die vanuit het gehouden 
literatuuronderzoek naar voren is gekomen. In het kort volgen de gevonden gebieden van 
afstemming. Voor de volledige beschrijving van de afstemmingsgebieden wordt u verwezen 
naar de bijlage Uitwerking literatuuronderzoek .  
2.2 Bestuurlijk karakter  
In veel gevallen van samenwerking wordt een contract opgesteld en verder wordt het door 
veel managers opzij gelegd en wordt de samenwerking uitgevoerd. Maar is dit wel zo 
verstandig? [Ariño en Reuer, 2004] vinden van wel. Wanneer het nodig blijkt te zijn dat er 
bepaalde zaken (conflicten of opportunistisch gedrag bij een partij) spelen dan is inzage in het  
contract verstandig om na te gaan wat er destijds is afgesproken. Het is dan van groot belang 
om van tevoren na te gaan wat er allemaal afgesproken moet worden.   
Om er voor te zorgen dat een contract een degelijk bestuurlijk karakter krijgt, is het 
noodzakelijk om afspraken te maken over risk, returns, control, duration en termination: 
1. Risk: het niveau van risico dat geaccepteerd of opgelegd wordt door de betrokken 
partijen aangezien het onmogelijk is om de toekomst te bepalen; 
2. Returns: de partijen verwachten een resultaat vanuit de asset commitments gegeven 
vanuit iedere partij; 
3. Control: de structuur en de procedures voor het vastleggen van autoriteit en 
verantwoordelijkheid tussen de partijen; 
4. Duration: de tijdsduur van de transacties die vallen onder het contract die de partijen 
aan elkaar hebben gecommitteerd; 
5. Termination: de situaties en procedures die het recht geeft aan een partij om een 
transactie te stoppen.  
2.3 Kennisoverdracht  
Samenwerking biedt de mogelijkheid voor een partner om de vaardigheden van de ander 
eigen te maken en zodoende haar positie te versterken zowel met als zonder de alliantie2.  
[G. Hamel, 1991] geeft aan dat niet alle partners even makkelijk de vaardigheden van een 
ander tot zich nemen. Hamel heeft de volgende factoren gevonden die van belang zijn binnen 
inter-partner learning: 
Asymmetrie in kennisoverdracht heeft een negatieve invloed op de 
samenwerkingskracht tussen partners; 
De stabiliteit en de levensduur kunnen ongewenste metrieken zijn voor het succes van 
de samenwerking; 
Partners kunnen tegen over elkaar zowel competitieve als samenwerkende 
bedoelingen hebben;                                            
2 Een alliantie is een formele overeenkomst tussen een of meerdere bedrijfsorganisaties, die een set van 
individuele en gemeenschappelijke doelen navolgt. Zij kan dit uitvoeren door het delen van bronnen binnen 
situaties waarin onzekerheid bestaat over het resultaat, dan wel de uitkomst [Ariño, 2003]. Een alliantie wordt 
strategisch, wanneer de alliantie het middel is om elementen van de management strategie in te voeren. 
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Het proces kan belangrijker zijn dan de structuur waarin de leerresultaten bepaald 
worden.  
Hamel geeft daarbij de volgende voorstellen voor inter-partner learning: 
1. Concurrerende samenwerking: 
a. Sommige partners zien het innemen van schaarse vaardigheden als een 
primaire baat van de samenwerking; 
b. Als learning het doel is, kan de beëindiging van een samenwerking niet gezien 
worden als een mislukking en kan de levensduur en de stabiliteit niet gezien 
worden als bewijs voor succes. 
2. Kennisoverdracht en de kracht van de overeenkomst: 
a. Asymmetrie binnen kennisoverdracht verzwakt de kracht van de overeenkomst 
van de alliantie. Succesvolle kennisoverdracht kan de originele overeenkomst 
overbodig maken en het kan zelfs leiden tot een verschuiving van een 
tweezijdige naar een eenzijdige afhankelijkheid; 
b. De wettelijke en de governance structure kan een minimale invloed uitoefenen 
op het patroon van inter-partner learning en de overeenkomstkracht; 
c. Een partner die de link tussen de inter-partner learning, de 
overeenkomstkracht en de concurrentie ziet, zal de alliantie zien als een 
wedstrijd om te leren.  
3. Intentie als factor voor learning: 
a. De doelen van een alliantie partner, binnen de inter-partner learning en de 
bevoegde verwerving, kunnen gekarakteriseerd worden als internalization 
(eigen maken), resource concentration en substitution; 
b. De intentie voor internalization is het sterkt binnen organisaties die 
prestatiegerichtheid eerder concurrentie-gericht dan product-gericht zien en 
die dus eerder zoeken naar het vullen van de missende vaardigheden dan door 
deze te compenseren; 
c. De intentie om te vervangen bepaald asymmetrische kennisoverdracht. Voor 
systematische kennisoverdracht is het noodzakelijk dat werknemers een 
intentie moeten hebben om kennis eigen te maken. 
4. Transparantie als factor voor learning: 
a. Asymmetrie in transparantie bepaald asymmetrische kennisoverdracht. 
Sommige organisaties en vaardigheden zijn van zichzelf meer transparant dan 
anderen; 
b. Transparantie kan beïnvloed worden door het ontwerp van de interfaces binnen 
de organisaties, de structuur van gezamenlijke taken, en de bescherming van 
individuen.  
5. Vatbaarheid als een factor voor learning: 
a. Vatbare asymmetrie bepaald asymmetrische kennisoverdracht. Sommige 
organisaties zijn van zichzelf meer vatbaar dan anderen. 
b. Vatbaarheid is een functie van vaardigheden, van de mate van 
absorptievermogen en van overeenstemming in faciliteiten. 
6. De factoren voor het zelf in stand houden van learning: 
Of learning zich zelf in stand houdt (de partner kan zonder input van de ander op 
hetzelfde niveau komen) is afhankelijk van de diepte in kennisoverdracht dat al 
heeft plaatsgevonden. En of de organisatie gedisciplineerd genoeg is om een 
continue verbetering in gang te kunnen stellen (adaptief vermogen).  
2.3.1 Kennisoverdracht binnen de samenwerking  
In het artikel [Das, 2007] wordt vermeld dat de literatuur drie verschillende gebieden 




Alliance management learning.  
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Content learning verwijst naar de mogelijkheid van een organisatie door het verwerven en het 
eigen maken van kennis van de andere organisatie, waarmee een samenwerkingsverband is 
aangegaan. Dit type learning heeft een sterke invloed op de onderhandelingspositie van een 
organisatie, wanneer een organisatie door kennisoverdracht de ander qua kennis overstijgt.   
Partner-specific learning omvat zowel de kennis ván een partner als de kennis óver een 
partner. Leren van elkaar is uiteraard van significant belang binnen de overeengekomen 
samenwerkingsrelatie. Het leren over elkaar heeft invloed op de motivatie en de mogelijkheid 
van een partner waardoor de joint value creation wordt vergroot. Voor de korte en 
middellange termijn is deze vorm van kennisoverdracht van groot belang om de 
samenwerking al dan niet voort te zetten. Voor de langere termijn heeft dit ook grote invloed 
op de neiging om meer samenwerkingsverbanden op te gaan zetten.  
Alliance management learning is significant van belang, omdat het essentieel is voor het 
versterken van de concurrerende bekwaamheid van de organisatie. De organisatie zal 
hierdoor ook deskundig worden in het screenen van potentiële partners en door zeker te 
worden dat de alliantie zich verder ontwikkelt als bedoeld.  
2.3.2 Kennisoverdracht tijdens de ontwikkeling  
Gedurende de ontwikkeling van de samenwerking tussen de partners speelt kennisoverdracht 
per fase een eigen rol. De volgende fasen worden onderkend [Das, 2006]: 
Formatie fase; 
Operationele fase; 
Resultaat fase.  
Binnen de fase van de formatie van de samenwerking speelt de kennisoverdracht een rol in 
het ontdekken van elkaars belangen en mogelijkheden binnen de te vormen 
samenwerkingsrelatie. De formatie fase is kritiek, aangezien de partners onbekend met elkaar 
zijn. Dat als gevolg heeft dat de partners elkaar grondig onderzoeken op aard en gedrag. 
Wanneer de onderhandelingen een succes zijn, zullen de partners een start maken om de 
overeengekomen verplichtingen in te gaan richten.  
Binnen de operationele fase gaan de partners de contractuele verplichtingen vertalen naar 
concrete acties. Binnen deze fase wordt het mogelijk om van elkaar te leren, maar ook om 
elkaars perceptie, omtrent de eigen wensen, te beïnvloeden. Content learning heeft invloed 
op de concurrentiepositie van de beide partners, waarbij partner-specific learning invloed 
heeft op ieders reputatie. Deze fase staat er ook om bekend dat de eerste interorganisationele 
conflicten zullen optreden. Conflicten kunnen verschillende gronden hebben, namelijk verschil 
in cultuur, de beperkte ervaring in interorganisationele samenwerking, wanneer de 
strategische visie van een partner niet meer past en bij meningsverschillen over de toewijzing 
van de baten.   
In de resultaat fase staat de evaluatie van de performance van de alliantie centraal. Uitkomst 





Wanneer de alliantie voldoet aan de verwachtingen van haar partners is de alliantie stabiel en 
op weg naar groei. Een alliantie kan een hervorming ondergaan wanneer de resultaten lager 
dan verwacht zijn. Achteruitgang kan ook leiden tot hervormingsacties, maar kan ook een 
voorbode zijn van een beëindiging van de samenwerking. Das is van mening dat de 
mogelijkheid van het maximaliseren van relationele opbrengsten afhankelijk is van: 
1. Het investeringsvermogen van een partner in relationele specifieke bezittingen; 
2. Ieders mogelijkheid om interorganisationele processen te ontwerpen die de toegang 
en de overdracht van kennis tussen de partners ondersteunt; 
3. Het bezit van aanvullende resources, mogelijkheden en effectief governance. 
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2.4 Framework  
Volgens [Luo, 2002] is er zeer beperkte literatuur te vinden die de relatie tussen contracten 
en de onderlinge samenwerking probeert te beschrijven. In hoeverre beïnvloedt een contract 
de samenwerking tussen de partijen? En als er een contract bestaat is deze dan ook bepalend 
voor de performance van de samenwerking? Schematisch kan dan het volgende 
onderzoeksmodel opgesteld worden.            
figuur 2:  Onderzoeksmodel tussen contract en samenwerking, waarbij de performance van het  
samenwerkingsverband wordt beïnvloed   
Contracten en samenwerking zijn onderling verbonden, omdat een contractuele overeenkomst 
zich voordoet als een framework waarin een bepaalde vorm van samenwerking tot uitvoer 
komt [Luo, 2002]. Volgens de auteur moet een contract zowel specifieke termen (term 
specifity) als situationeel aanpassingsvermogen (contingency adaptability) beschrijven. Een 
contract moet volgens de auteur een rechtsgeldig, institutioneel framework zijn met een 
beschrijving van in ieder geval de volgende termen: 
Termen in de zin van de formatie betreft de doelen, vormen van bijdrage, project 
constructie, en de samenstelling van het bestuur; 
Termen in de zin van de operatie en het management betreft productontwikkeling, 
overdracht technologie, marketing, human resource management, accounting en 
finance; 
Termen in de zin van de samenwerking betreft de rechten en plichten, de principes en 
procedures, eventuele winstdeling, verplichtingen omtrent contractbreuk en wat te 
doen bij geschillen gedurende de samenwerking; 
Termen in de zin van beëindiging betreft de verlenging en wijziging van een contract, 
verdeling van de activa (bezit) en de vereffening of ontbinding.  
Een volledig contract verlaagt de onzekerheid die kan voorkomen bij de besluitvormers en de 
risico s die genomen worden bij opportunistisch gedrag3 bij een of meer partners. Het biedt 
eveneens een safeguard bij performance problemen achteraf waarbij de mogelijkheden van 
iedere partner wordt beperkt, zodat de gemeenschappelijke baten niet ten koste gaan van de 
eigen baten [Williamson, 1985]. Een onvolledig contract daarentegen kan dubbelzinnigheid 
opleveren, waardoor verantwoordelijkheid niet wordt genomen en schuld wordt aangewezen 
door een partner. Hierdoor is de kans groot dat er conflicten ontstaan met als gevolg dat 
activiteiten niet gecoördineerd worden, resources niet benut worden en strategieën niet 
uitgevoerd worden [Goldberg, 1976]. In situaties waarbij veel onzekerheid aanwezig is, is het 
onmogelijk om tot een volledig contract te komen. Er zijn immers zaken die niet duidelijk 
genoeg zijn voor consensus. Het is daarom van groot belang dat de samenwerking tussen de 
partners gewaarborgd blijft door sturing. Zonder samenwerking kunnen contracten (hoe 
specifiek ook) er nooit voor zorgen dat de operationele taken efficiënt beheerst worden. 
[Ghoshal en Moran, 1996] stellen zelfs dat samenwerking tussen partners belangrijker is dan 
de initiële ontwerpen van het contract zelf, wanneer de interorganisatorische uitwisseling 
gebaseerd is op lange termijn, complexe en onduidelijke activiteiten. Anderen stellen dat 
contracten zelfs de evolutie van een alliantie tegenwerken, omdat contracten een signaal                                            
3 Opportunistisch gedrag kan gezien worden als het tegenovergestelde van samenwerking binnen een 
interorganisationeel verband. Williamson heeft het als volgt verwoord: eigenbelang zoeken met behulp van list 
en bedrog . 
Contract Samenwerking
Performance
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kunnen afgeven van wantrouwen en daardoor opportunistisch gedrag kan voortdrijven bij een 
of meerdere partners [Luo, 2002].  
2.5 Evolutie samenwerking  
Over het proces en de opzet van samenwerken is zeer beperkt onderzoek uitgevoerd [Kezar, 
2005]. Onderzoek dat zich richt op het gebied van samenwerking legt voornamelijk de nadruk 
op de individuele en de groep dynamica. Terwijl de gehele elementaire opbouw van een 
organisatie dat moet worden aangepast om de samenwerking succesvol te laten zijn niet 
wordt onderzocht. [Doz, 1996] geeft ook aan dat er beperkt onderzoek is over het proces van 
samenwerking. Daarnaast vermeldt hij dat er een kloof bestaat in kennis over het feit of een 
evolutionaire dan wel een ontwikkelingscomponent bestaat binnen het proces van 
samenwerking. [Ring en Van de Ven, 1994] hebben een nauwkeurig model ontwikkeld over 
de evolutie binnen de samenwerking tussen organisaties. Dit model gaat in op de 
ontwikkeling van de interorganisatorische samenwerking, waarbij de verhouding tussen de 
partners centraal staat. Informele onderhandelingsprocessen tussen individu/groep is 
belangrijker dan formele processen en initiële condities.  
Volgens [Kezar, 2005] zijn er vijf prominente evolutie modellen omtrent de samenwerking 
tussen organisaties beschreven in de literatuur.  
1. [Mohrman, 1995] geeft een model over het ontwikkelingsproces voor 
interorganisationele samenwerking, welke is gebaseerd op een leerbenadering en op 
formele processen van herontwerp.  
2. [Ring en Van de Ven, 1994] gaat in op de ontwikkeling van de interorganisatorische 
samenwerking, waarbij de verhouding tussen de partners centraal staat. Informele 
onderhandelingsprocessen tussen individu/groep is belangrijker dan formele processen 
en initiële condities. 
3. Gebaseerd op het model van Ring en Van de Ven geeft [Doz, 1996] een model over de 
evolutie van de samenwerking binnen strategische allianties. Ook bij Doz is het 
belangrijk dat er een evolutie in het leerproces ontstaat, waarbij evaluatie- en 
aanpassingsprocessen worden opgestart. Doz benadrukt in tegenstelling tot Ring en 
Van de Ven dat de formele processen en de initiële condities wel van belang zijn bij de 
ontwikkeling en de evolutie van de samenwerking. 
4. [Ariño en Torre, 1998] leveren empirisch bewijs voor het model van Doz, maar dan 
meer gericht op het feit waarom verhoudingen tussen partners verdwijnen wanneer er 
inconsistentie ontstaat omtrent de economische efficiency of wanneer een breuk 
ontstaat in de performance resultaten binnen de steeds slechter wordende relatie. 
5. [Kanter, 1994] beschrijft in haar model het verband tussen trust en informele relaties 
aan het begin van het samenwerkingsproces. Zowel Ring en Van de Ven als Kanter 
zien ontwikkeling als een sociaal geconstrueerd proces, welke voor een groot deel 
afhankelijk is van de individuele interpretaties.  
Kezar geeft dit samenvattend weer in de onderstaande tabel.  
tabel 1:  Modellen voor ontwikkeling van samenwerking  
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2.6 Controle mechanismen  
Het is niet altijd mogelijk om een volledig contract (alle afspraken omtrent risk, returns, 
control, duration en termination zijn gemaakt) op te kunnen stellen. Zeker in 
samenwerkingsverbanden waarbij veel onzekerheid aanwezig is. Daar waar consensus niet 
mogelijk is, is sturing op het waarborgen van de samenwerking van groot belang. 
Volgens [Callahan en MacKenzie, 1999] wordt deze sturing voornamelijk gevoed door controle 
op de volgende drie gebieden van een alliantie: 
Interface structuur4; 
Balans van verantwoordelijkheid5; 
Prikkelingen6.  
Er kunnen verschillende typen van controle mechanismen (behaviour control, output control 
en social control) ingezet worden, die aan de ene kant meer ingaan op het resultaat 
[Eisenhardt, 1985] en aan de andere kant op de totstandkoming van het resultaat (het 
proces) [Ouchi en Maguire, 1975]. Het besluit welke typen van controle mechanismen in te 
zetten en wanneer hiermee rekening gehouden moet worden, is van belang bij de volgende 
issues [Callahan en MacKenzie, 1999]: 
1. De motieven van de partner binnen de alliantie; 
2. De mogelijkheden van de partner; 
3. De mensen en de middelen (bronnen) van de partner; 
4. Het ontwikkelingsproces van de partner; 
5. De cultuur van de partner.  
De uitkomst van de controle beïnvloed de mate van sturing en bepaald de performance van 




Organizational effectiveness.  
2.7 Resultaten literatuuronderzoek  
[Ghoshal en Moran, 1996] stellen dat samenwerking tussen partners belangrijker is dan de 
initiële ontwerpen van het contract (de afstemming) zelf, wanneer de interorganisatorische 
uitwisseling gebaseerd is op lange termijn, complexiteit, en onduidelijke activiteiten. Anderen 
stellen dat contracten zelfs de evolutie van een alliantie tegenwerken, omdat contracten een 
signaal kunnen afgeven van wantrouwen en daardoor opportunistisch gedrag kan voortdrijven 
bij een of meerdere partners [Luo, 2002].                                              
4 De structuur die zorgt voor de communicatie tussen de partners. Deze interface bestaat uit de combinatie van 
een mix van communicatie media, de frequentie en de timing van het gebruik van de juiste 
communicatiemiddelen, de allocatie van de communicatie verantwoordelijkheid en het gebruik van 
samengestelde informatie om de partners onzekerheid te verminderen en het partners vertrouwen te 
versterken.  
5 In hoeverre de organisatie afhankelijk is van wat de partner kan doen. Deze balans kan aangepast worden 
door meerdere manieren van aanpak. De meest eenvoudige is het direct aanpakken van deze balans tussen de 
partners: een organisatie kan meer of minder onderdelen toewijzen aan de partner binnen het 
ontwikkelingsproject. Een andere aanpak is om parallelle ontwikkeling intern dan wel extern met een andere 
partner te starten dan wel te stoppen. Het starten of stoppen van parallelle ontwikkeling naast de bestaande 
alliantie kan significant vaste kosten en vertragingen met zich meebrengen en kan dan ook niet regelmatig 
uitgevoerd worden.  
6 Financiële en andere prikkelingen van de organisatie die hij kan aanbieden aan de partner. Deze prikkelingen 
kunnen op meerdere manieren aangeboden worden: cash bonussen aan de partner voor het behalen van 
milestones, subsysteem prijzen en licenties, inkomsten en winstdeling, en markt- en distributieallocatie. 
Dergelijke prikkelingen geven echter wel problematische tijds- en vertragingsrisico s en kunnen dan ook niet 
regelmatig voorkomen. 
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De wetenschappelijke literatuur is dus sterk verdeeld over de gebieden waarover afstemming 
plaats moet vinden tussen de partijen van een interorganisationele samenwerkingsrelatie. De 
ene groep auteurs is van mening dat zo min mogelijk afstemming (afspraken) plaats moet 
vinden en de andere groep auteurs heeft de mening dat zoveel mogelijk moet worden 
afgestemd. Het merendeel van de auteurs zit tussen deze beide standpunten in.  
In de tabel op de volgende pagina komen de belangrijkste elementen terug, waarover de 
meeste auteurs overeenstemming hebben bereikt, welke van belang zijn voor afstemming 
tussen partijen binnen een samenwerkingsverband. Gegeven dit belang is het aannemelijk dat 
hierover op de een of andere wijze tussen de partijen afspraken gemaakt zullen worden. De 
tabel laat ook zien welke reden de auteurs aangeven wat de positieve en negatieve gevolgen 
kunnen zijn als er wel of geen rekening wordt gehouden wat betreft de afstemming van het 
gebied.   
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A.H. van de 
Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
Het is onmogelijk om de toekomst te kunnen bepalen. Het niveau 
van te nemen risico s dienen beschreven te worden welke 




A.H. van de 
Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
De partijen verwachten een bepaald resultaat vanuit de asset 
commitments die wordt gegeven vanuit iedere partij. De verdeling 
van het resultaat dient beschreven te worden. 
Bestuurlijk: Control P.S. Ring; 
A.H. van de 
Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
De structuur en de procedures voor het vastleggen van autoriteit en 





A.H. van de 
Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
De tijdsduur van de transacties die vallen onder het 
samenwerkingsverband die de partijen aan elkaar hebben 





A.H. van de 
Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
De situaties en de procedures worden beschreven die het recht 
geeft aan een partij om een transactie te beëindigen. 
Het contract krijgt een bestuurlijk 
karakter. In de beginfase zullen de 
partijen moeten afstemmen over de 
essentiële zaken en de condities van het 
contract. Potentiële aanwinsten vanuit de 
toekomstige samenwerking kunnen dan 
bescherming bieden aan de alliantie tegen 
een partner die opportunistisch gedrag 
vertoond naar directe aanwinsten. Op 
deze manier ontstaat er een win-win 
situatie bij de partners, waardoor de 
alliantie als het ware zichzelf in stand kan 
houden. 
In contracten zonder einddatum 
wordt verondersteld dat de 
alliantie een langere maar 
onbekende tijdsduur heeft.  
Kennisoverdracht: 
Inter-partner learning 
Hamel, 1991 Inter-partner learning biedt de mogelijkheid voor een partner om 
de vaardigheden van de ander eigen te maken en zodoende haar 
positie te versterken.  
Kennisoverdracht: 
Content learning 
Das, 2007 Dit type learning heeft een sterke invloed op de 
onderhandelingspositie van een partner, wanneer deze partner door 




Das, 2007 Dit type leren omvat zowel de kennis ván als óver de partner. Leren 
van elkaar is van significant belang voor de samenwerkingsrelatie. 
Leren over elkaar heeft invloed op de motivatie en de mogelijkheid 




Das, 2007 Dit type learning is van significant belang voor het versterken van 
de concurrerende bekwaamheid van de organisatie. 
Symmetrie in kennisoverdracht heeft een 
positieve invloed op de 
samenwerkingskracht tussen de partners. 
Asymmetrie in kennisoverdracht 
heeft een negatieve invloed op de 
samenwerkingskracht tussen de 
partners. 
Framework: Formatie Luo, 2002 Een contract moet een rechtgeldig, institutioneel framework zijn.  
Dit betreft de doelen, vormen van bijdrage, project constructie en 
de samenstelling van het bestuur. 
Framework: Operatie 
en management 
Luo, 2002 Een contract moet een rechtgeldig, institutioneel framework zijn.  
Dit betreft productontwikkeling, overdracht technologie, marketing, 
human resource management, accounting en finance. 
Framework: 
Samenwerking 
Luo, 2002 Een contract moet een rechtgeldig, institutioneel framework zijn.  
Dit betreft de rechten en plichten van de partners, de principes en 
procedures, eventuele winstdeling, verplichtingen omtrent 




Luo, 2002 Een contract moet een rechtgeldig, institutioneel framework zijn.  
Dit betreft de verlenging en wijziging van een contract, verdeling 
van de activa en de vereffening of ontbinding van het contract. 
De aanwezigheid van een rechtsgeldig 
contract verlaagd de onzekerheid die kan 
voorkomen bij de besluitvormers en de 
risico s die genomen worden bij 
opportunistisch gedrag bij een of meer 
partners. 
De afwezigheid van een 
rechtsgeldig contract kan leiden 
tot dubbelzinnigheid, waardoor 
verantwoordelijkheid niet wordt 
genomen en de schuld wordt 
aangewezen door een partner. 
Hierdoor is de kans groot op het 
ontstaan van conflicten, met als 
gevolg dat activiteiten niet 
gecoördineerd worden, resources 
niet benut worden en strategieën 
niet uitgevoerd worden. 
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Element Auteur(s) Reden en/of wijze van afstemming Gevolgen van aanwezigheid Gevolgen van afwezigheid 
Initial conditions Doz, 1996 Initiële condities ondersteunen of belemmeren partner learning op 
vijf dimensies (omgeving, taak, proces, vaardigheden en doelen)  
Het is de verantwoording van de alliantie om deze initiële condities 
zo vast te leggen dat het de partner learning niet belemmert. Doz 
geeft aan dat dit een evoluerend proces is op basis van evaluatie op 
efficiency, equity (gelijkwaardigheid) en adaptability van de 
partners verwachtingen. 
Initiële condities ondersteunen partner 
learning, wanneer de initiële condities in 
overeenstemming zijn met de 
verwachtingen van de partners. 
Initiële condities belemmeren 
partner learning, wanneer de 
initiële condities in tegenstelling 






Lui en Ngo, 
2004 
Contractuele safeguards vormen een belangrijke component binnen 
non-equity allianties, welke in het algemeen zwakker zijn en minder 
controle mechanismen hebben dan equity allianties. De 
contractuele safeguards zorgen voor twee mechanismen, nl. dat de 
belangenstructuur verandert door de ontbindingsstructuren en dat 
een contract de monitoringskosten kan verlagen door de relatie 
transparanter te maken en door de controle mechanismen te 
specificeren. 
Contractuele safeguards kunnen 
opportunistisch gedrag in toom houden 
door de twee genoemde mechanismen. 
Dubbelzinnigheid over de transacties die 
over en weer gaan tussen de partners 
worden verminderd, doordat aangegeven 
wordt wat wel en wat niet is toegestaan 
(bv. de mate van opportunistisch gedrag). 
het tegenovergestelde 
Heronderhandelingen Ariño en 
Reuer, 2004 
Bij het ontwerpen van een contract bevind men zich in een 
krachtenveld. Aan de ene kant wil men het contract zo compleet 
mogelijk maken, om de ruimte voor opportunistisch gedrag zoveel 
mogelijk te beperken. Aan de andere kant, hoe completer het 
contract hoe hoger de kosten worden om deze vast te leggen. 
Het is zaak om de balans te zoeken tussen de kosten van onderhandelingen, 
monitoren en het afdwingen van complexe contracten met de bedreiging van 
opportunistisch gedrag. Het kan dus niet gezegd worden of heronderhandelingen 
een positief dan wel een negatief gevolg met zich meebrengt. Het gevolg hangt 
dus heel erg af van de balans die al dan niet gevonden is. 
Partner Control:  
Goal setting 
Das en Teng, 
1998 
Het belang van het vaststellen van specifieke en uitdagende doelen 
in een organisatie. Dit betreft zowel de lange als de korte termijn 
doelen. Doelen zijn belangrijk voor de formele controle 





Das en Teng, 
1998 
Structurele afspraken zijn regels en voorschriften die het hart 
vormen van de formele controle. Er zijn middelen die vooraf 
gebruikt kunnen worden. Deze zijn bedoeld om het opportunistisch 
gedrag van een partner te beperken. Daarnaast zijn er ook 
middelen die achteraf ingezet kunnen worden. Deze refereren naar 




Das en Teng, 
1998 
Het centrale element van sociale controle is de organisatie cultuur 
die heerst. Het managen van de alliantie cultuur is een uitdaging, 
omdat het gaat over het vermengen en het harmoniseren van de 
aanwezige organisatie culturen.  
De sleutel lijkt te liggen in het socialiseren en het trainen van 
alliantie managers en werknemers. 
De aanwezigheid van partner controle 
maakt het mogelijk om het vertrouwen 
in het kúnnen van de partner te kunnen 
controleren, maar er is ook een 
keerzijde van teveel controle. Controle 
geeft ook een beperkte vorm van 
autonomie, waardoor het mogelijk is 
dat een partner nooit zijn gedrag kan 
vormen om bijvoorbeeld zijn 
competentie te kunnen tonen. Het is 
dus van belang om ieders competentie 
te (h)erkennen wanneer het nodig 
mocht zijn om meer autonomie te 
verschaffen zodat er beslist kan worden 
over bijvoorbeeld gewenst gedrag en 
over de meetbaarheid van de uitkomst. 
Ook hier is het zaak om de balans van 
de mate van controle op te zoeken. 
het tegenovergestelde 
External Control  




External control benadrukt de totstandkoming en de benutting van 
formele regels, procedures en het beleid voor monitoring en het 
bereiken van de gewenste performance. 
Internal Control 




Internal control is gebaseerd op de totstandkoming van de 
organisationele normen, waarden, cultuur en het eigen maken van 
doelen om het benodigde gedrag en de uitkomst aan te moedigen. 
Hier is de controle dus bedoeld om ongelijksoortige doelen en de 
voorkeur om uiteen te lopen bij de partners te verminderen 
Het besluit welke typen van controle mechanismen in te zetten en wanneer 
hiermee rekening gehouden moet worden, is van belang bij de volgende issues: 
De motieven van de partner binnen de alliantie; 
De mogelijkheden van de partner; 
De mensen en de middelen (bronnen) van de partner; 
Het ontwikkelingsproces van de partner; 
De cultuur van de partner. 
tabel 2:  Belangrijkste gevonden elementen (gebieden) voor afstemming tussen partijen van een samenwerkingsverband   
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De tabel laat zien welke gebieden van afstemming zijn gevonden vanuit het gehouden 
literatuuronderzoek. Gemaakte afspraken moeten op de een of andere manier een bestuurlijk 
karakter krijgen. De afspraken krijgen een bestuurlijk karakter wanneer over datgene 
waarover afstemming moet worden bereikt de risico s, resultaten, controles en de tijdsduur 
aan bod komen. In het verlengde hiervan ligt het framework van formatie, operatie en 
management, samenwerking en beëindiging. Hier wordt afstemming bereikt over de 
verschillende fasen van de samenwerking. Iedere fase heeft zo zijn eigen inhoud en mate van 
afstemming. De controle over deze afstemming kan intern en extern van aard zijn. Bij extern 
speelt de controle over de partner een zeer grote rol. De controle wordt mogelijk wanneer 
doelen specifiek en volledig zijn overeengekomen en vastgelegd, specificaties structureel van 
aard zijn (regels en procedures) en een mix ontstaat tussen de culturen van de partijen. 
Kennisoverdracht kan onderverdeeld worden in content learning, partner-specific learning, 
inter-partner learning en alliance management learning.   
Op de een of andere manier zullen partijen van een samenwerkingsrelaties afstemming 
moeten bereiken over al deze genoemde gebieden. De huidige wetenschappelijke literatuur 
beschrijft echter niet hoe deze afstemming eruit moet zien dan wel hoe deze wordt uitgevoerd 
door de partijen van een samenwerkingsrelatie.   
Van alle genoemde gebieden speelt kennisoverdracht een zeer belangrijke rol en is ook de 
overkoepelende factor van het ontstaan van afstemming over de andere genoemde gebieden. 
Zonder kennisoverdracht door content learning, partner-specific learning, inter-partner 
learning en alliance management learning kan er geen afstemming plaats vinden tussen 
partijen van een samenwerkingsrelatie. Kennisoverdracht is noodzakelijk alvorens afstemming 
te kunnen bereiken over de andere genoemde gebieden.   
Gezien de omvang van het aantal gebieden is het voor dit onderzoek ondoenlijk om alle 
elementen verder te onderzoeken. Aangezien kennisoverdracht een zeer belangrijke rol speelt 
en cruciaal is voor de andere gebieden voor afstemming wordt kennisoverdracht verder 
onderzocht.   
2.8 Herziening van probleemstelling  
In de wetenschappelijke literatuur worden de kennisoverdrachtgebieden content learning, 
partner-specific learning, inter-partner learning en alliance management learning als 
afzonderlijk beschreven. In dit onderzoek zijn deze afzonderlijke gebieden gecategoriseerd 
onder de noemer Organisational Learning . Naast het feit hoe partijen van een 
samenwerkingsverband vorm geven aan Organisational Learning is het interessant om te 
achterhalen wat de effecten hiervan zijn (geweest) op de samenwerking. De huidige literatuur 
blijft wat dit betreft echter op de vlakte. De literatuur gaat ervan uit dat er een positief 
verband bestaat van de aanwezigheid van Organisational Learning op het succes van de 
samenwerking. Maar hoe dit verband eruit ziet en hoe dit verband wordt beïnvloedt is niet 
bekend. Dit maakt het onderzoek naar kennisoverdracht binnen interorganisationele 
samenwerkingsrelaties dan ook des te meer interessanter.  
Gezien de resultaten uit het gehouden literatuuronderzoek was het noodzakelijk om de 
probleemstelling van het onderzoek te herzien. Vandaar dat de nieuwe doelstelling, de 
hoofdvraag en deelvragen opnieuw worden vermeld.  
2.8.1 Herziene doelstelling  
Het is de bedoeling dat er meer inzicht moet komen hoe en in hoeverre Organisational 
Learning van invloed kan zijn op het succes van een ICT outsourcing samenwerkingsrelatie. 
Meer inzicht wordt verkregen door te onderzoeken: 
Of er expliciete en impliciete aandacht voor Organisational Learning is; 
Welke effecten (zowel positief als negatief) dit al dan niet heeft gehad op de 
samenwerkingsrelatie. 
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Wanneer waarnemingen van de vormen van Organisational Learning (inter-partner learning, 
partner-specific learning, content learning en alliance management learning) door de partners 
zijn gevonden moet worden onderzocht hoe deze waarnemingsvormen van invloed zijn op het 
succes van de samenwerking. In dit onderzoek betekent dit de ontwikkeling van een theorie 
en/of scherpe(re) formulering van hypothesen.  
2.8.2 Herziene hoofdvraag en deelvragen  
Vanuit de doelstelling is de volgende vraag als hoofdvraag geformuleerd: 
"Wat is de invloed van het aspect Organisational Learning op het succes van een 
samenwerkingsrelatie?"  
Voor het waarnemen van de vormen van Organisational Learning en hoe de vormen van 
Organisational Learning van invloed zijn op het succes van de samenwerkingsrelatie, zijn de 
volgende deelvragen geformuleerd: 
Hoe wordt de invulling van Organisational Learning bij de partners afzonderlijk en 
binnen de samenwerkingsrelatie herkend? 
Welke aanwijzingen zijn er dat de ene vorm van Organisational Learning meer 
voorkomt dan de andere? 
Hoe kan achterhaald worden wat de invloed is van (de vormen van) Organisational 
Learning op het succes van de samenwerking?  
Voor de beantwoording van deze vragen zijn de volgende vragen weer van belang: 
Welke gegevens zijn nodig om deze vragen te kunnen beantwoorden? 
Hoe komen we aan deze gegevens?  
Wanneer we de gegevens hebben, hoe moeten we deze gegevens dan analyseren om 
de vragen te kunnen beantwoorden?  
2.9 Conceptueel onderzoeksmodel  
De probleemstelling van dit onderzoek is echter niet voldoende om het onderzoekskader te 
formuleren. Dit onderzoek wordt namelijk gekenmerkt door een verkenning (exploratie) van 
hoe de partijen van een interorganisationele samenwerkingsrelatie invulling geven aan 
Organisational Learning en hoe de invloed van Organisational Learning op het succes van de 
samenwerkingsrelatie waargenomen kan worden.  
Het theoretisch kader in dit onderzoek is niet meer dan de aanvangssituatie van het 
onderzoek. De huidige wetenschap heeft zo geen causale verbanden weten aan te tonen 
tussen leren in het algemeen (dan wel Organisational Learning in het bijzonder) en het succes 
van de samenwerkingsrelatie. De huidige wetenschap beschrijft wel welke vormen van leren 
er zijn (content learning, inter-partner learning, partner-specific learning en alliance 
management learning) en in welke hoedanigheid ze voor kunnen komen (impliciet of 
expliciet) maar niet hoe dit leren plaats vindt binnen en tussen partijen van een 
interorganisationele samenwerkingsrelaties.   
Vanuit het literatuuronderzoek zijn er geen aanknopingspunten naar voren gekomen hoe de 
probleemstelling te kunnen beantwoorden. Dit onderzoek kan daardoor niet vanuit een 
leidend principe, een hypothese, tot stand komen. De beantwoording van de probleemstelling 
kan in dit onderzoek alleen in uitvoering worden gebracht door het voeren van een 
verkenning (exploratie).   
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De verkenning van het onderzoek is schematisch geformuleerd in het volgende model.                       
figuur 3:  Conceptueel onderzoeksmodel   
Dit conceptueel model dient als volgt te worden verwoord: 
(a) Een bestudering van succesfactoren van een samenwerkingsrelatie in het algemeen met 
een verkenning van Organisational Learning in het bijzonder, waarbij gezocht wordt naar de 
mogelijkheden hoe Organisational Learning te kunnen waarnemen binnen 
samenwerkingsrelaties. Op basis van gesprekken met betrokkenen van partijen van 
interorganisationele samenwerkingsrelaties (b1) dient te worden ontdekt of er werkelijk 
expliciete aandacht van Organisational Learning is en (b2) of er impliciete aandacht is van 
Organisational Learning binnen de samenwerking en hoe dan een invulling gegeven kan 
worden aan de beoordeling van de effectiviteit (invloed) op (c) het succes van de 
samenwerkingsrelatie door de aan- of afwezigheid van Organisational Learning.  
Voor de volledige operationalisering van de onderzoeksobjecten wordt u verwezen naar de 
bijlage Onderzoeksaanpak . Nu volgt een korte beschrijving van de belangrijkste 
onderzoeksobjecten.  
De ene samenwerkingsrelatie is de andere niet. Om deze reden is het aannemelijk dat de 
aard van de samenwerking bepalend is voor de mate en de vorm van Organisational Learning 
binnen de samenwerking. Vandaar dat er aandacht besteedt moet worden over de aard van 
de samenwerkingsrelatie. Wat is de missie van de samenwerking en wat willen de 
organisaties middels de samenwerking bereiken? Wat bij de ene organisatie als succes wordt 
gezien, hoeft bij de andere organisatie niet als succes gezien te worden. Zelfs niet als het 
organisaties betreft die de samenwerkingsrelatie vormen. 
Een onderzoeksobject is de interorganisatorische samenwerking. Volgens de literatuur dient 
bij het beschrijven van een samenwerking de aard van de relatie en de vorm van de 
samenwerking besproken te worden [J. Hagedoorn, 1993] [P.S. Ring; A.H. van de Ven, 
1992]. Onder een samenwerking wordt een samenwerking verstaan tussen twee of meerdere 
organisaties die zowel competitieve als samenwerkende bedoelingen kunnen hebben. 
Daarbinnen wordt onderscheidt gemaakt tussen learning-gerichte organisaties en prestatie-
gerichte organisaties. In het geval er sprake is van learning-gerichte organisaties wordt er 
onderscheidt gemaakt tussen partner specifieke kennis en inhoudelijke (content) kennis. 
Prestatiegerichtheid kan zowel op het gebied van concurrentie als op het product/dienst zijn 
[G. Hamel, 1991].  
Vorm samenwerkingsrelatie 
Succesfactoren van de 
samenwerkingsrelatie 
Voorbeelden  van impliciete 
aanwezigheid van Org. Learning 
Voorbeelden van expliciete 
aandacht van Org. Learning 
Gesprekken met betrokkenen 
Wijze van beoordeling van succes 
Expliciete aandacht van 
Organisational Learning 
Invloed Organisational Learning op 
succes van een samenwerkingsrelatie 
(a) (b) (c)
Impliciete aandacht van 
Organisational Learning 
Scriptie Organisational Learning in de praktijk S.P.C. Houben 
  
BICT pagina 22 van 56 ©2009, Open Universiteit 
De aard van de relatie en de vorm van de samenwerking zijn mede bepalend voor de definitie 
van het succes van de samenwerkingsrelatie. De definitie van wat de organisaties zien als het 
succes van de samenwerkingsrelatie vormt ook een onderzoeksobject. De huidige wetenschap 
beschrijft echter niet wat succes is en hoe succes kan worden beïnvloedt en welke elementen 
succes kunnen beïnvloeden. Wanneer men zoekt naar performance, dan vindt men wel 
relevante literatuur. Zodoende is in dit onderzoek succes gezien als performance en wel op de 
gebieden effectiviteit, efficiency en het financieel resultaat [Ariño, 2003] van de 
samenwerking.    
Organisational Learning kan zowel impliciet als expliciet voorkomen. Vandaar dat onderscheid 
wordt gemaakt tussen impliciete en expliciete vormen van Organisational Learning. Voor de 
expliciete aandacht van kennisdeling in het algemeen zijn in de literatuur [Berends; van der 
Bij; Debackere en Weggeman, 2006] verschillende mechanismen7 beschreven. De 
mechanismen van leren door kennisdeling die impliciet tot stand komt zijn veel minder 
bekend binnen de wetenschappelijke literatuur. Hoe de organisaties aandacht geven aan 
Organisational Learning, zowel in impliciete als expliciete vorm, vormen een 
onderzoeksobject. Daarbinnen speelt de manier van waarnemen van deze vormen een 
belangrijke rol.  
In dit onderzoeksmodel komt niet naar voren hoe de invloed van Organisational Learning op 
het succes van de samenwerkingsrelatie inzichtelijk gemaakt kan worden. In dit onderzoek 
ligt hier dan ook het zwaartepunt. In het volgende hoofdstuk wordt de methodologische 
verantwoording beschreven hoe dit getracht is inzichtelijk te maken.                                                     
7 De vormen van expliciete kennisdeling, die zijn onderkend door de wetenschappelijke literatuur, zijn: 
diffusion, information retrieval, information pooling, collaborative problem solving (bijv. brainstorming), 
collecting and centralising, pushing, thinking along en self-suggestion. 
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3 Methodologische verantwoording  
3.1 Inleiding  
In het vorige hoofdstuk is een poging gedaan om de objecten die voor dit onderzoek van 
belang zijn hanteerbaar te maken. Objecten maken duidelijk wat precies wordt onderzocht. 
Binnen het afgebakende terrein van deze onderzoeksobjecten zijn er wederom bepaalde 
zaken die wel en die niet onderzocht worden. Men is dus voortdurend bezig met nadenken, 
aanscherpen, kritisch bekijken en aanpassen. Als er enige duidelijkheid is over de 
omschrijving van het wetenschapsgebied, kan er begonnen worden met de methodologische 
verantwoording van het onderzoek. Methodologie reconstrueert de weg waarlangs het 
onderzoek wordt verricht. Het impliceert analyse en reflectie over de wijze waarop een 
wetenschap tot bepaalde uitspraken komt.  
In dit onderzoek dient de verkenning van de onderzoeksobjecten in overeenstemming te zijn 
met de te onderzoeken werkelijkheid. In het algemeen gaat het bij wetenschappelijk 
onderzoek om het streven naar kennis die zo weinig mogelijk wordt beïnvloed door de 
persoon van de onderzoeker, of het meetinstrument en de omstandigheden tijdens het 
veldonderzoek. Dit wordt de betrouwbaarheid van het onderzoek genoemd. Kennis van de 
werkelijkheid kan bij de ene onderzoeker anders uitvallen dan bij de andere. Feit is dat 
onderzoek mensenwerk blijft en men slechts tot op een geringe hoogte de onderzoeker kan 
uitrusten met, of vervangen door objectieve meetinstrumenten. Van het regulerende idee van 
de bruikbaarheid van kennis komt hierbij weinig terecht. Daar waar objectiviteit niet 
gerealiseerd kan worden, wordt er gestreefd naar intersubjectieve kennis. Dat wil zeggen dat 
de door A gedane uitspraken over de werkelijkheid voor waar aangenomen kunnen worden 
als diezelfde uitspraken ook verkregen worden door de onderzoeker B, C enzovoorts, die 
hetzelfde stukje van de werkelijkheid bestuderen. Om uitspraken over de werkelijkheid te 
kunnen vergelijken, moeten de uitspraken natuurlijk zo zijn geformuleerd dat ze toetsbaar 
zijn. Dat wil zeggen dat ze geverifieerd, of weerlegd kunnen worden [Swanborn, 2003]. De 
manier waarop dit gebeurt wordt in dit hoofdstuk uitgelegd.  
3.2 Type onderzoek  
De toepassing van de uitgangspunten van een wetenschappelijke onderzoeksstijl heeft 
consequenties voor de keuze van het type onderzoek. Binnen de wetenschap van de 
bedrijfskunde zijn er twee typen van onderzoek, namelijk het empirisch onderzoek en het 
ontwerpgericht onderzoek. Het empirisch onderzoek levert een bijdrage aan de 
wetenschappelijke theorie en in het ontwerpgericht onderzoek gaat het om het ontwerpen van 
modellen ten behoeve van ingrijpen in de praktijk [De Man, 2001]. Het ontwerpgericht 
onderzoek valt echter buiten het kader voor wat betreft het afstuderen van de opleiding BICT.  
De onderzoeksstijlen binnen de onderzoekstypen kunnen beschreven worden in termen als 
kwantitatief en kwalitatief. Binnen de kwantitatieve stijl verzamelt de onderzoeker zijn 
gegevens in de vorm van getallen of bewerkt zijn gegevens eerst op een manier zodat ze in 
getalsmatige vorm geanalyseerd kunnen worden. Deze kwantificering staat vervolgens 
systematische vergelijkingen toe. Binnen dit type onderzoek staat de onderzoeker buiten de 
bestudeerde werkelijkheid en is op zoek naar verklaringen van deze werkelijkheid, met name 
in de vorm van causale verbanden (oorzaak-gevolg relaties). Kwantitatief onderzoek steunt 
op nauwkeurig ontwerp van het onderzoek vooraf en gestandaardiseerde meetinstrumenten. 
De uitvoering en het ontwerp van het onderzoek zijn duidelijk gescheiden fasen. 
De kwalitatieve stijl daarentegen maakt niet primair gebruik van getallen als 
onderzoeksmateriaal, maar van bijvoorbeeld woorden en beelden. Het onderzoeksmateriaal in 
kwalitatief onderzoek bestaat bijvoorbeeld uit verslagen van open vraaggesprekken, uit 
brieven, archiefmateriaal, foto s en observaties van mensen aan het werk. In tegenstelling tot 
het kwantitatief onderzoek is de onderzoeker vooral geïnteresseerd in het specifieke geval van 
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de context. Voor sommige onderzoekers is dit een eerste stap als voorbereiding voor een 
kwantitatief onderzoek. Hieruit kunnen hypothesen die naar voren komen vervolgens getoetst 
worden. Voor andere onderzoekers gaat het onderzoek juist primair om het zichtbaar maken 
van een bepaalde context. Onderzoekers met een sociaal-wetenschappelijke achtergrond 
koppelen kwalitatief onderzoek dan ook vaak aan een opvatting van de werkelijkheid, die niet 
als een objectieve realiteit wordt gezien, maar als een constructie van betrokkenen, waarbij 
kwalitatief onderzoek juist in staat is verschillende werkelijkheden zichtbaar te maken vanuit 
de betrokkenen. Men spreekt wel van sociaal constructivisme. Niet verklaren, maar begrijpen 
of interpreteren van de werkelijkheid staat voorop [den Hertog; van Sluijs, 1995]. 
De case study (gevalsstudie) is de typische onderzoeksvorm van kwalitatief onderzoek. 
Binnen de case study wordt overigens een veelheid van technieken gebruikt, waaronder ook 
kwantitatieve. Juist deze combinatie (case study met kwalitatief onderzoek) wordt binnen de 
organisatiekunde toegepast bij het bestuderen van processen in hun context om ze inzicht te 
verkrijgen in de dynamiek van veranderingsprocessen en de bruikbaarheid van methoden van 
diagnose, ontwerp en verandering. In kwalitatief onderzoek is er doorgaans minder strikte 
scheiding tussen ontwerp en uitvoering dan binnen de kwantitatieve vorm. De onderzoeker 
begint vaak met een thema en spitst dit gaandeweg toe, naarmate hij meer vertrouwd wordt 
met de case. Van gestandaardiseerde meetinstrumenten is weinig sprake. Het is een relatief 
ambachtelijke manier van onderzoek doen, hoewel er wel steeds meer technische 
hulpmiddelen beschikbaar komen (met name in de vorm van software waarmee teksten, 
beelden en andere kwalitatieve informatie geordend en ook tot op zekere hoogte 
gekwantificeerd kunnen worden) [den Hertog; van Sluijs, 1995].  
Empirische wetenschappen zijn wetenschappen die door middel van waarneming van de 
werkelijkheid (de zogenaamde empirie) algemeen geldige kennis verwerven, in de vorm van 
theorieën. Dat wil zeggen consistente gehelen van algemene uitspraken over een aspect van 
de werkelijkheid. Deze kennis wordt steeds verbeterd door confrontatie met de empirie en 
ons begrip van de waarneembare verschijnselen neemt steeds toe door toepassing van de 
theorie. Er vindt dus telkens een tweerichtingsverkeer plaats tussen theorie en empirie. Dit 
wordt ook wel de empirische cyclus genoemd [De Groot, 1961]. In het wetenschappelijk 
onderzoek neemt deze empirische cyclus de volgende vorm aan: 
Fase 1 Observatie: verzamelen en groeperen van empirisch feitenmateriaal; 
Fase 2 Inductie: formuleren van hypothesen; 
Fase 3 Deductie: afleiding van speciale consequenties uit de hypothesen, in de vorm 
van toetsbare veronderstellingen; 
Fase 4 Toetsing: van de hypothese(n), aan het al dan niet uitkomen van de 
voorspellingen in nieuw empirisch materiaal; 
Fase 5 Evaluatie: van de uitkomsten van de toetsing, in verband met de gestelde 
hypothese(n), en in verband met mogelijke nieuwe, aansluitende onderzoekingen.  
Naar gelang de fasen binnen de empirische cyclus zijn er verschillende typen van onderzoek 
te onderscheiden. Beschrijvend onderzoek concentreert zich op de eerste fase door relevante 
feiten op een rij te zetten. Bij exploratief onderzoek staat de vorming van hypothesen 
centraal, terwijl de toetsing van vooraf opgestelde hypothesen de kern is bij toetsend 
onderzoek.  
Als er wordt gekeken naar de opbouw van deze scriptie, sluiten de uitgangspunten van het 
empirisch onderzoek met een kwalitatieve stijl het meest aan. Daarbij gaat het in deze 
scriptie om het formuleren van hypothesen, waardoor het type onderzoek van exploratief 
onderzoek het meest aansluit. Vanuit het theoretisch kader wordt het niet duidelijk hoe 
verbanden tussen leren (Organisational Learning) en het succes van een 
samenwerkingsrelatie inzichtelijk gemaakt kan worden. Er zijn beperkte aanknopingspunten 
gevonden hoe dit inzichtelijk te kunnen maken. Er is sprake van een probleemstelling waarin 
een verkenning (exploratie) duidelijk naar voren moet komen. De definities binnen de 
probleemstelling zijn nog lang niet duidelijk, waardoor een zeer beperkte operationalisatie kan 
plaats vinden. Deze operationalisatie geeft alleen aan wat er voor de verkenning van een 
bepaald object mee wordt bedoeld binnen het exploratief onderzoek en geven het kader aan 
van de uit te voeren exploratie.    
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3.3 Exploratief onderzoek  
An exploratory study is a valuable means of finding out what is happening; to seek new 
insights; to ask questions and to assess phenomena in a new light . 8  
Het doel van een exploratief onderzoek is te komen tot nieuwe, meer informatieve 
onderzoeksvragen om zo te kunnen komen tot de vorming van hypothesen. In dit onderzoek 
wordt de case study onderzoeksmethode, zoals deze door Yin [Yin, 2003] wordt voorgesteld, 
voor dit onderzoek gebruikt. Deze keuze is gebaseerd op het feit dat het gebruik van case 
studies een veelgebruikte methode is binnen exploratief onderzoek.   
Dit onderzoek geeft uiteindelijk minimaal één case study, waarin inzichtelijk wordt gemaakt 
hoe organisaties van een samenwerkingsrelatie omgaan met de vormen van Organisational 
Learning. Daarbij wordt inzichtelijk gemaakt hoe de invulling van de vormen door de 
organisaties het succes van de samenwerking kunnen beïnvloeden. Deze onderzoeksgebieden 
vormen de invulling van de case study en worden gebruikt tot het stellen van nieuwe, meer 
informatieve onderzoeksvragen die leiden tot hypothesen.  
Zoals gezegd wordt in deze scriptie de stijl van het onderzoek als kwalitatief beschreven. 
Kwalitatief onderzoek wordt meestal opgevat als een onderzoeksstrategie. Zo n 
onderzoeksstrategie omvat de volgende onderzoeksfacetten: een onderzoeksontwerp, het 
leggen van contacten, het onderhouden van relaties met de onderzochten, het verzamelen 
van gegevens, het opslaan van gegevens, data-analyse en rapportage. Een 
onderzoeksstrategie en elk facet ervan, dient behalve het onderzoeksdoel ook ter verhoging 
van de betrouwbaarheid en de validiteit. Deze facetten zijn uit te splitsen onder drie hoofden: 
het onderzoeksontwerp, de dataverzameling en de dataverwerking. [Maso; Smaling, 1990]  
Het onderzoeksontwerp geeft de manier aan waarop antwoord gegeven wordt op een 
onderzoeksvraag, waarbij het accent ligt op de maatregelen die de validiteit van de 
eindconclusies moeten verhogen. Onder dataverzameling verstaan we drie aspecten van een 
onderzoeksstrategie: het verkrijgen van toegang of toestemming, het ontwikkelen en 
onderhouden van relaties en de meer specifieke dataverzamelingsmethoden en technieken. 
Aan het verkrijgen van toegang en toestemming, het eerste aspect, kunnen we ook weer drie 
facetten of stadia onderkennen: de voorbereiding, het eerste contact en het verkrijgen van 
toestemming. Tot de voorbereiding kan het kennis vergaren behoren over de beoogde 
personen, groepen en organisaties. Het is van belang iets te weten over onder meer normen 
en waarden, de hiërarchische structuur en de taal van de degene die men gaat ondervragen. 
Het eerste contact kan gelegd worden via een brief, e-mail, of telefoon. Wanneer het eerste 
contact is gelegd, moet de onderzoeker vaak nog toestemming zien te krijgen om zijn 
onderzoek te mogen doen. Belangrijk is hoe de onderzoeker zich presenteert en wat hij wel 
en niet over zijn onderzoeksdoel vertelt. Het tweede aspect van dataverzameling betreft het 
ontwikkelen en onderhouden van relaties met de onderzochten. Een goede relatie met de 
betrokkenen is een noodzakelijke voorwaarde voor kwalitatief onderzoek. Het laatste (derde) 
aspect zijn de verschillende dataverzamelingsmethoden, hierin wordt aandacht besteed aan 
betrouwbaarheid, validiteit en representativiteit. Er moet voldoende aandacht zijn voor de 
invloed van de onderzoekers op de resultaten van hun onderzoek (dataverwerking). 
Onderzoekers willen met kwalitatief onderzoek binnen het raam van hun probleemstelling 
aansluiten bij de wereld van de onderzochten. Dit kan beïnvloed worden door de 
vanzelfsprekendheden, vooroordelen, uitgangspunten, persoonlijke kenmerken en het 
karakter van de onderzoeker. In termen van validiteit en betrouwbaarheid wordt hier gesteld 
dat terwijl kwalitatieve onderzoekers valide gegevens proberen te verkrijgen, ze de kans 
lopen dat die gegevens enerzijds voor een belangrijk deel zijn gebaseerd op hun 
vooronderstellingen en karaktereigenschappen en dus weinig betrouwbaar zijn, en anderzijds 
onvolledig zijn als gevolg van hun persoonlijke kenmerken, hetgeen de validiteit van die 
gegevens zou kunnen bedreigen. Om dit te beperken mogen de benodigde gegevens niet 
vooraf gekend worden, de relatie tussen de begrippen en de te verzamelen gegevens moet                                            
8 Mark Saunders, Philip Lewis, Adrian Thornhill. 2007. Research methods for business students. Pearson 
Education  
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open zijn. Kwalitatief betekent op deze manier: een open blik op de werkelijkheid en achteraf 
inpassen daarvan in theorie. [Maso; Smaling, 1990]  
Het is voor een onderzoeker moeilijk om zijn eigen oordeel niet in het onderzoek te laten 
doorwerken. De data kan wel zo betrouwbaar mogelijk zijn, maar uiteindelijk is het de 
onderzoeker met zijn denkbeelden die de data gaat analyseren. De volgende paragraaf gaat 
over de mate van validiteit en betrouwbaarheid in het onderzoek.  
3.3.1 Validiteit en betrouwbaarheid  
Validiteit is te omschrijven als: de kwaliteit van de overeenstemming ( fit ) tussen de 
bestudeerde verschijnselen en de symbolen (woorden of getallen) die deze verschijnselen 
representeren. De validiteit van een onderzoek is meestal de mate waarin observaties, 
gegevens, resultaten en conclusies in de verschillende fasen van het onderzoek aan het doel 
beantwoorden of overeenkomen met wat de onderzoekers denken, geobserveerd of 
verzameld hebben. Men kan bij validiteit spreken van inhoudsvaliditeit, wat opgevat moet 
worden als de mate waarin gegevens, begrippen, of beschrijvingen een goede representatie 
vormen van alle mogelijke relevante gegevens. De relevantie van de gegevens hangt af van 
de theoretische invalhoek, de vraag- en doelstelling, het bestudeerde fenomeen en de 
beoogde inhoud. Interne validiteit (in engere zin) is de mate waarin de eindresultaten en 
eindconclusies door het onderzoek gerechtvaardigd worden. [Maso; Smaling, 1990]  
Betrouwbaarheid betekent herhaalbaarheid van onderzoeksresultaten door andere 
onderzoekers in een zelfde situatie met dezelfde methoden, of consistentie van verschillende 
observaties en andere bevindingen binnen een onderzoek. Bij betrouwbaarheid gaat het om 
de mate waarin resultaten te herleiden zijn tot toevallige omstandigheden en personen (onder 
wie de onderzoeker) en heeft validiteit betrekking op de mate waarin data correct zijn 
geïnterpreteerd. De vraag hoe fouten in, of bedreigingen van validiteit en betrouwbaarheid te 
voorkomen of te controleren zijn, is de vraag naar methodes en procedures. De literatuur 
over kwalitatief onderzoek bevat handzame overzichten en aanwijzingen over procedures die 
gebruikt kunnen worden om de geldigheid en de betrouwbaarheid van de resultaten te 
verbeteren of te controleren. In schril contrast hiermee staat de praktijk van onderzoek, waar 
zulke procedures weinig toepassing vinden. Dit neemt niet weg dat aan de eis van 
objectiviteit, zoals geconcretiseerd in procedures voor validiteit en betrouwbaarheid in 
kwalitatief onderzoek onverzettelijk moet worden vastgehouden. [Maso; Smaling, 1990]  
Een belangrijk uitgangspunt bij het doen van kwalitatief onderzoek is de betekenis die 
mensen in het dagelijks leven aan hun omgeving toekennen. Mensen vertonen gedrag op 
grond van de betekenissen van de objecten, die tezamen hun wereld vormen. Om gedrag van 
mensen als zinvol gedrag te kunnen bestuderen moet de onderzoeker de objecten dus zien 
zoals de betrokkenen deze zien. De onderzoeker heeft de taak te komen tot een reconstructie 
van deze leefwereld. In deze scriptie wordt geprobeerd de betekenis die verschillende actoren 
hebben bij Organisational Learning te achterhalen. Hiervoor worden de betrokkenen 
geïnterviewd.  
Het vergaren van deze informatie zal voor het grootste deel, zo niet volledig, afhankelijk zijn 
van de bron personen . Personen die direct betrokken zijn binnen de organisaties van de te 
onderzoeken samenwerkingsrelatie(s).  
Om personen te ontsluiten van informatie bestaat naast de ondervraging ook de observatie. 
Echter, zal de techniek observatie beperkt van belang zijn. De informatie die nodig is, is van 
dien aard, dat observatie weinig zal toevoegen. De vragen die gesteld worden zullen geen 
gevoelige lading hebben, waardoor de ondervraagde zich misschien ongemakkelijk zou 
kunnen voelen. De ondervraging zal face-to-face verlopen en per individu worden uitgevoerd. 
Van tevoren wordt een vragenlijst samengesteld die een open wijze van vragen bevat. De 
ondervraagde wordt weliswaar vrij gelaten in haar antwoorden, maar de interviewer zal de 
voorgestelde vragen gebruiken om het interview te sturen. De vragen die worden opgesteld 
zijn dan ook hoofdvragen, die elk een nieuw onderwerp aansnijden. De vragen gaan in op de 
onderzoeksobjecten en er zijn vragen die vanuit de correlatie tussen de onderzoeksobjecten 
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zijn geformuleerd. Individuen worden geselecteerd door de onderzoeker en er wordt direct 
contact opgenomen per mail en telefoon met de betreffende persoon voor een afspraak.   
Naast de bron personen is de verwachting dat de onderzoeker zeer beperkt is in het 
benaderen van andere bronnen. De verwachting is dat organisaties terughoudend zullen zijn 
in het openbaar stellen van documenten als een contract of iets dergelijks. Dergelijke 
documenten vallen voor een groot gedeelte onder geheimhoudingsverklaringen die door de 
organisaties zijn ondertekend.  
Bij de informatievergaring houdt de onderzoeker zich aan de volgende uitgangspunten die 
gelden bij het uitvoeren van een exploratief onderzoek [Jonker J.; Pennink B., 2000]: 
De onderzoeker vermijdt zoveel mogelijk het alleen ontwikkelen van theorie over de te 
onderzoeken werkelijkheid; 
De onderzoeker is geen expert maar een explorer ; 
De onderzoeker doet geen onderzoek aan de werkelijkheid (de empirie), maar 
onderzoek in een bepaalde context; 
Die context is de primaire bron voor de dataverzameling; 
De onderzoeker probeert te kijken door de ogen van de ander of  op z n minst  het 
perspectief wat de ander hanteert te begrijpen en te respecteren; 
De onderzoeker gaat te werk met respect voor het te bestuderen fenomeen: het zijn 
de betrokkenen die betekenis geven aan het fenomeen naast de onderzoeker.  
Een aantal belangrijke fouten op het gebied van validiteit die kunnen ontstaan zijn [Maso; 
Smaling, 1990]:  
Het verkeerde probleem kan worden uitgekozen en dus kan er een verkeerde vraag 
gesteld worden. Er moet opgelet worden dat men niet minder belangrijke zaken aan 
gaat pakken, in plaats van belangrijker zaken.  
Ondervraagden kunnen door aanwezigheid van een onderzoeker zich anders gaan 
gedragen. Dit kan komen door het gedrag van de onderzoeker.  
De kenmerken van de onderzoeker zelf, zoals vooroordelen en houding kunnen invloed 
hebben op het onderzoek.  
De methode van dataverzameling kan zorgen dat er vervormingen kunnen optreden. 
Er kan een verkeerd beeld ontstaan, doordat er verkeerd geselecteerd is met 
betrekking tot de situaties, tijdsperiode en ondervraagden.   
Om deze en eventueel andere fouten of bedreigingen in validiteit en betrouwbaarheid te 
voorkomen, wordt binnen dit onderzoek gewerkt vanuit een onderzoeksstrategie, welke in de 
volgende paragraaf wordt behandeld.  
3.4 Onderzoeksstrategie  
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een geformuleerde herziene probleemstelling (zie 
paragraaf 2.8). In de probleemstelling komt het verkennende karakter van het onderzoek 
sterk naar voren. Vanuit deze probleemstelling kan de operationalisatie van de objecten 
nauwelijks worden uitgewerkt. Dit onderzoek legt dan ook de grootste nadruk op de 
verkenning van de onderzoeksobjecten (zie paragraaf 2.9). Deze verkenning moet 
achterhalen hoe organisaties vorm geven aan Organisational Learning binnen de 
samenwerkingsrelatie en hoe organisaties omgaan met de invloeden van Organisational 
Learning. Verder dient de verkenning de invloeden van Organisational Learning op het succes 
van de samenwerkingsrelatie inzichtelijk te maken.   
De volgende stap is hoe vanuit deze verkenning de data wordt verkregen. De uitspraken over 
de werkelijkheid moeten namelijk wel toetsbaar zijn. Met behulp van een onderzoeksstrategie 
worden beslissingen genomen over het soort en aantal technieken van dataverzameling en 
data-analyse. Een onderzoeksstrategie (zie paragraaf 3.3) begint met het onderzoeksontwerp, 
deze omvat een serie beslissingen over de achtereenvolgende fasen in het onderzoek en over 
de wijze waarop het onderzoek zal worden opgezet en uitgevoerd. Na het onderzoeksontwerp 
moet de manier van dataverzameling vastgelegd worden. De keuze voor een bepaalde 
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techniek van data verzamelen is niet alleen afhankelijk van de wetenschapsopvatting van de 
onderzoeker, of de probleemstelling, maar deze keuze is tevens afhankelijk van het object 
van studie en de praktische mogelijkheden van de onderzoeker. In dit onderzoek wordt een 
poging gedaan om alle respondenten van betrokken partijen die belangrijk zijn voor het 
onderzoek te interviewen. Hierdoor worden toevalligheden uitgesloten en is er sprake van een 
zo groot mogelijke representatie van de gegevens (validiteit en betrouwbaarheid). In dit 
onderzoek zijn de partijen van een interorganisationele samenwerkingsrelatie te 
onderscheiden. Respondenten van iedere partij (organisatie) moeten alle managementniveaus 
(operationeel, tactisch en strategisch management) van een organisatie vertegenwoordigen. 
Zodoende ontstaat een geheel beeld van Organisational Learning over alle niveaus binnen een 
organisatie en tussen de organisaties van de samenwerkingsrelatie. In dit onderzoek wordt 
ervan uitgegaan dat bevraging en verbale informatie algemeen geaccepteerde manieren van 
dataverzameling zijn. Er zijn vele vormen te onderscheiden van bevraging. Voor de hand 
liggend is een onderscheid in schriftelijke (enquête) en mondelinge bevraging (interview). 
Interviews worden meestal omschreven als gewone gespreks- of communicatiesituaties, zij 
het met een paar specifieke kenmerken. Zo hebben interviews in tegenstelling tot gewone 
gesprekken een bepaald doel, dat meestal ook nog maar voor één van de partijen van belang 
is en het gaat om de uitwisseling van specifieke informatie. In dit onderzoek is het interview 
de meest voor de handliggende techniek voor de dataverzameling.  
Het laatste onderdeel van de onderzoeksstrategie is de dataverwerking. De interviews van de 
respondenten worden uitgeschreven en vastgelegd. De interviews zullen op basis van 
openheid en informaliteit worden uitgevoerd. Op deze manier ontstaat een ontspannende 
situatie, waardoor de onderzoeker op een zo ontspannen mogelijke manier de ondervraagden 
kan interviewen. De verwachting is dat hiermee de verkenning zo veel mogelijk tot zijn recht  
komt. De volgende stap binnen de dataverwerking is de data-analyse. Hier dienen de 
verzamelde gegevens vanuit de interviews omgezet te worden in analyseerbare resultaten.  
In de volgende paragrafen wordt het onderzoeksontwerp, de dataverzameling en de 
dataverwerking nader uitgewerkt.  
3.4.1 Onderzoeksontwerp  
Voor het onderzoek is gekozen om het exploratief onderzoek uit te werken met behulp van de 
case study methode. De case study dient volgens een holistische9 werkwijze opgesteld te 
worden. Dit holistische komt tot uiting door het gebruik van kwalitatieve en niet 
voorgestructureerde, maar open wijzen van dataverzameling. Het vrije interview zal de meest 
vooraanstaande techniek zijn, die gebruikt gaat worden. Het gebruik van bronnentriangulatie 
dient nageleefd te worden, aangezien dit de betrouwbaarheid van het onderzoek vergroot 
[Yin, 2003]. Het gebruik hiervan kan echter niet gegarandeerd worden, aangezien het 
onduidelijk is of inzage in documenten (contracten, e.d.) mogelijk is. Bijvoorbeeld door de 
aanwezigheid van geheimhoudingsverklaringen op bepaalde documenten.  
De uitgangspunten die binnen dit onderzoek ten grondslag liggen zijn als volgt: 
De onderzoeker krijgt de beschikking over een werkelijke casus, door: 
Bereikbaarheid van key-personen van de beide organisaties binnen de 
geselecteerde samenwerkingsrelatie; 
Beschikbaarheid van informatie, door: 
Inzage van bestaande contracten (voor zover mogelijk) 
Door interviews; 
De onderzoeker wordt beperkt in de beschikbare tijd.                                             
9
 Holisme: het onderzoeksprobleem als een omvattend, samenhangend geheel benaderen. 
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Binnen de case study methode dient de onderzoeker de volgende vragen te stellen, die in vijf 
niveaus kunnen worden ingedeeld: 
1. Vragen die gesteld moeten worden aan de geïnterviewden; 
2. Vragen die gesteld moeten worden per individuele case; 
3. Vragen die gesteld moeten worden om de patroon bevindingen over de case studies 
heen te achterhalen; 
4. Vragen die gesteld moeten worden voor het gehele onderzoek (bijv. informatie buiten 
de case study om en het toevoegen van wetenschappelijke literatuur) 
5. Normatieve vragen over aanbevelingen en conclusies, welke de scope van de case 
study voorbij gaat.  
De vragen voor de eerste twee niveaus zijn bedoeld voor de dataverzameling van de case 
study (de vragen voor het eerste niveau staan in de bijlage Vragenlijst vermeld). De vragen 
op het tweede niveau zijn vragen die de gedachte achter de vragen van het eerste niveau 
beschrijven (deze vragen staan cursief vermeld in de tabel van paragraaf 3.4.2). Het derde 
niveau van vragen overstijgen de single case study en moeten in verband worden gebracht 
met soortgelijke case studies. Deze vragen zullen dan ook niet aan bod komen binnen dit 
onderzoek, aangezien in dit onderzoek de single case study methode wordt gevolgd. Vragen 
op het vierde en het vijfde niveau worden wel behandeld in de case study en zullen dus 
voorbij gaan aan de single case study. Hierdoor wordt het mogelijk om een vervolg te kunnen 
geven aan dit onderzoek door eventueel vervolgonderzoek. Daarbij kunnen de bevindingen 
van dit onderzoek gebruikt worden als input voor het vervolgonderzoek.  
Het doel van de case study is exploratief van aard. De structuur van de case study die 
gebruikt zal gaan worden is lineair-analytisch, welke tevens de standaard aanpak is van de 
opzet van een case study [Yin, 2003]. In deze structuur wordt allereerst het probleem 
beschreven van het onderzoek met een review van de relevante literatuur. Vervolgens wordt 
de methode van data collectie beschreven die is gevolgd en worden de resultaten van de data 
collectie en de analyse beschreven. Tot slot wordt de case study beëindigd met een conclusie 
en implicaties vanuit de bevindingen.  
Het onderzoek kent een onderzoeksopzet, waarbij dataverzameling en dataverwerking elkaar 
afwisselen. Bij het beoordelen van de onderzoeksresultaten zal vooral de transparantie, de 
inzichtelijkheid en de betrouwbaarheid van belang zijn. Daarbij wordt geprobeerd of betekenis 
gegeven kan worden aan de uitkomst van de betrokkenen met de gevonden literatuur 
(theorie). Echter zal gedurende de analyse, de stap waarin de gegevens worden omgezet naar 
resultaten en conclusies, overwegend gebruik worden gemaakt van een inductieve 
analysemethode. Dat wil zeggen dat de onderzoeker zich in beginsel meer zal laten leiden 
door de gegevens uit de dataverzameling dan door de bevindingen vanuit het gehouden 
literatuuronderzoek.  
3.4.2 Dataverzameling  
Voor dit onderzoek is een samenwerkingsrelatie geselecteerd, die haar oorsprong kent vanuit 
ICT outsourcing. De beide organisaties zullen worden benaderd en de personen (op 
strategisch, tactisch en operationeel niveau) die nauw betrokken zijn (geweest) zullen worden 
geïnterviewd. Zo kunnen bijvoorbeeld Service Managers, teamleiders en individuele 
medewerkers worden geïnterviewd. Zodoende wordt getracht te achterhalen in welke mate en 
vorm gebruik wordt gemaakt van Organisational Learning, wat er met deze kennis wordt 
gedaan en hoe de invloed van Organisational Learning op het succes van de samenwerking 
inzichtelijk gemaakt kan worden.  
De benodigde informatie zal voor een groot gedeelte afkomstig zijn uit de hoofden van de 
vertegenwoordigers van de organisatie die nauw betrokken zijn bij de samenwerkingsrelatie. 
Binnen een outsourcingsrelatie spelen Service Managers een belangrijke rol. Zij zijn nauw 
betrokken en hebben een goed overzicht van wat uitbesteed is en op welke wijze hieraan 
invulling wordt gegeven. Deze functie komt zowel voor bij de leverancier als bij de klant. 
Daarnaast worden teamleiders ondervraagd, die het tactisch en operationeel niveau kunnen 
belichten. Vervolgens kunnen individuele medewerkers ondervraagd worden, die het 
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operationeel niveau vertegenwoordigen. Op deze manier hoopt het onderzoek (de invloed 
van) Organisational Learning inzichtelijk te maken in alle niveaus van de organisatie en 
daardoor ook binnen de samenwerkingsrelatie.  
Zoveel mogelijk probeert de onderzoeker de dataverzameling te putten uit meerdere bronnen. 
Zo kan bijvoorbeeld inzage in contracten een beeld geven over welke zaken zijn vastgelegd 
binnen de samenwerkingsrelatie en op welke wijze hier in de praktijk invulling aan wordt 
gegeven.   
Een overzicht van de benodigde informatievoorziening is weergegeven in onderstaand 
schema. Dit schema maakt duidelijk welke informatie aanwezig kan zijn bij welke personen en 
bepaald het kennisniveau van de ondervraagden. Deze vragen komen voort uit de opgestelde 
deelvragen uit paragraaf 2.8.2 Herziene hoofdvraag en deelvragen . Tevens is dit overzicht 
gebruikt voor de vragen die gesteld zullen worden tijdens het interview met de desbetreffende 
persoon.  
Nr. Informatie Issue Verband Databronnen 
1 De aard en de vorm van de 
samenwerkingsrelatie. 
Heeft de aard en de 
vorm van de 
samenwerkingsrelatie 





De case study is 
gebaseerd op 
organisaties die een 
samenwerkingsrelatie 
kennen op het gebied van 
ICT-outsourcing. Een 
organisatie besteedt haar 
technisch- of 
applicatiebeheer uit. De 
uitbesteding van het 




organisaties die de 
samenwerkingsrelatie 
vormen, vormen 






2 Welke vormen van Organisational 





Alliance Management learning 
Hoe komen deze vormen expliciet dan 
wel impliciet tot stand? Wat is het doel 
van de vorm, wat wil men bereiken? 
In hoeverre worden de vormen 
gestimuleerd? Hoe krijgt deze 
stimulering vorm? 
Wordt het succes van de 
samenwerking verbeterd 
door de aandacht van 
(een) vorm(en) van 
Organisational Learning? 
Wanneer men de 
impliciete aanwezigheid 
(h)erkend en bereid is 
om hier wat mee te 
doen (expliciet 
stimuleren), zal na 
bevestiging van de issue 
het succes van de 
samenwerking verhoogd 
worden. 
Voor een case study moet 
minimaal één vorm 
voorkomen binnen de 
samenwerkingsrelatie. 
Deze vorm mag expliciet 
of impliciet van aard zijn. 








3 Wat verstaat de organisatie onder het 
succes van de samenwerking(srelatie)? 
Heeft een organisatie 
behoefte om (een) 
vorm(en) van 
Organisational Learning 
zo efficiënt en effectief 
mogelijk in te zetten 
wanneer de organisatie 
succes van een 
samenwerkingsrelatie 
van groot belang vindt? 
Hier is het noodzakelijk te 
achterhalen wat de 
organisatie van belang 
vindt binnen de 
samenwerkingsrelatie, 
aangezien hier het succes 
(lees: doelstelling) ligt 
van de organisatie. Het 
motief tot het aangaan 
van samenwerkingsrelatie 
hoeft immers niet tussen 
de beide organisaties 
gelijk te zijn [Callahan; 
MacKenzie, 1999]. 
Succes wordt gezien als 
de performance van de 
samenwerking. Onder 
performance wordt de 
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Nr. Informatie Issue Verband Databronnen 
uit de samenwerking en 
het financieel resultaat 
die de samenwerking tot 
gevolg heeft verstaan. 
4 Welke (andere) mogelijkheden ziet de 
organisatie met Organisational Learning 
die het succes van de 
samenwerking(srelatie) vergroten? 
Wat zijn de factoren en haar criteria 
van beoordeling (waarom denkt de 
organisatie met deze mogelijkheden het 
succes van de samenwerking te kunnen 
vergroten)?  
Geeft inzicht in gebieden 
(o.a. werkprocessen) 




Learning zichtbaar te 
maken? 
Succes wordt gezien als 
de performance van de 
samenwerking. Onder 
performance wordt de 
effectiviteit van de 
samenwerking, de 
efficiency voortkomend 
uit de samenwerking en 
het financieel resultaat 
die de samenwerking tot 
gevolg heeft verstaan. 






5 Welke belemmeringen (h)erkend de 
organisatie bij Organisational Learning? 
(zowel op individueel als op 
organisatorisch gebied) 
Zijn belemmeringen 
(bedreigingen, risico s) 
die een organisatie 
heeft/ziet van invloed op 
de toepassing van 
vormen van 
Organisational Learning? 




belemmering gezien en 
op organisatie niveau 
wordt als belemmering 
(de kans op) 
opportunistisch gedrag 
van een partner verstaan. 
Wanneer een organisatie 
andere belemmeringen 
(h)erkend worden deze 
ook meegenomen binnen 
de case study. 






6 Welke competenties dragen, bij mij, of 
anderen bij aan het succes van de 
samenwerkingsrelatie? 
Geven competenties van 
personen binnen de 
samenwerkingsrelatie 
inzicht in het verband 
van de vormen van 
Organisational Learning 
met het succes van de 
samenwerkingsrelatie? 
Wat wordt er met deze 
competenties gedaan? 
Zijn de competenties van 
medewerkers bekend en 
wordt er wat mee gedaan 
door de organisaties van 
de samenwerking? Welk 
gewicht heeft de 
competentie ten opzichte 
van het succes? 






tabel 3:  Overzicht informatievoorziening voor de dataverzameling   
De voornaamste bron voor het onderzoek zullen de ondervraagden zijn. Vanuit deze tabel is 
een vragenlijst opgesteld (zie bijlage Onderzoeksaanpak ). Deze vragenlijst wordt getoetst 
door een soort pilotfase uit te voeren. Deze pilotfase houdt een eerste interview in. De 
uitwerking van dit interview zal te kennen moeten geven of de gestelde vragen een juist en 
een zo volledig mogelijk beeld geven van de samenwerkingsrelatie in het algemeen met 
Organisational Learning in het bijzonder. Na de uitwerking van deze pilot wordt bekeken of de 
vragenlijst verder verfijnd moet worden. De uitwerkingen van de pilot kunnen desgewenst 
gebruikt worden binnen de case study.  
Gedurende het interview moet de onderzoeker zich afvragen of er andere bronnen zijn voor 
inzage (contracten, e.d.). Zeker wanneer de geïnterviewde bepaalde stellingen inneemt. 
Daarnaast wordt getracht om beweringen die naar voren zijn gekomen in interview A ook 
naar voren komen in interview B door een andere geïnterviewde, wanneer deze beweringen 
zijn die van groot belang zijn voor de uitwerking van de case study. Op deze manier wordt er 
enigszins gebruik gemaakt van bronnentriangulatie, waardoor de betrouwbaarheid van het 
onderzoek toeneemt.   
Afspraken zullen gemaakt moeten worden in hoeverre vertrouwelijkheid van de gegevens een 
rol speelt. Op welke manier kunnen gegevens gefingeerd worden zodat de vertrouwelijkheid 
van de gegevens wordt gewaarborgd, maar dat de case study wel voldoende informatie kan 
geven? Dergelijke afspraken zullen gemaakt moeten worden, aangezien vertrouwelijkheid bij 
het op tafel leggen van contracten een zeer grote rol kan spelen. Deze rol mag niet in de weg 
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gaan staan voor de dataverzameling, aangezien de validiteit en de betrouwbaarheid van het 
onderzoek dan sterk wordt verzwakt.  
3.4.3 Dataverwerking  
Voor de dataverwerking wordt gebruik gemaakt van de methode Grounded Theory 
(gefundeerde theoriebenadering) [Glaser en Strauss, 1967]. Grounded Theory (GT) is een 
methode door op systematische wijze te kunnen komen tot een systematische generatie van 
een theory. Volgens de website http://www.groundedtheory.com/what-is-gt.aspx is GT geen 
kwalitatieve methode (zoals velen zullen zeggen), maar een generieke methode. Op deze 
website is te lezen dat GT zowel met kwalitatieve als met kwantitatieve gegevens kan worden 
gebruikt. Op de pagina van wikipedia over GT (http://en.wikipedia.org/wiki/Grounded_theory) 
is op de eerste regel al te lezen dat GT een kwalitatieve methode is. Hoe dan ook, in deze 
scriptie wordt GT gebruikt met kwalitatieve gegevens. GT is uitermate geschikt om 
hypothesen te kunnen formuleren en dus bij uitstek geschikt voor exploratieve onderzoeken. 
Meer over het proces van GT is te vinden in de bijlage Onderzoeksaanpak .  
De onduidelijkheid binnen Grounded Theory ligt binnen het proces van de verzadiging 
(saturation) van de dataverzameling. Wanneer er geen nieuwe gegevens meer worden 
verzameld uit de dataverzameling dan ontstaat verzadiging, waarna de theorie, dan wel de 
hypothese kan worden geformuleerd. 
Deze verzadiging vormt in dit onderzoek een probleem. De processtappen van GT vormt de 
invulling van de case study. Aangezien in deze scriptie de single case study methode wordt 
gebruikt wordt het moment van verzadiging niet bereikt. Het is daarom belangrijk voor de 
uitkomsten van deze scriptie dat dit onderzoek (grootschalig) wordt uitgevoerd bij andere 
samenwerkingsrelaties. Het is niet onwaarschijnlijk dat bij de onderkende categorieën in 
andere samenwerkingsrelaties andere zaken waargenomen worden, waardoor de categorieën 
aangevuld moeten worden en het proces van selective coding tot nieuwe, meer verfijnde 
inzichten kan komen.  
Binnen deze scriptie vormt deze verzadiging echter geen probleem. In deze scriptie wordt GT 
voornamelijk gebruikt om systematisch een case study samen te stellen om zodoende op 
systematische wijze nieuwe en meer verfijnde onderzoeksvragen te formuleren voor 
eventueel vervolgonderzoek.  
Zodoende komen we tot enkele kritiekpunten van de methode Grounded Theory die binnen de 
huidige sociale wetenschap zijn te herkennen. Het eerste punt van kritiek is naïviteit. Binnen 
Grounded Theory wordt het analyseproces dan vooral gezien als de gesystematiseerde 
interpretatie door de onderzoeker van zijn gegevens in het licht van de kennis die hij al heeft, 
eerst zijn eigen ervaringen in en buiten het onderzoek en uit de literatuur, en al snel ook de 
kennis die in de analyse geproduceerd wordt. Daarbij blijft het gebruik van ervaringskennis en 
literatuur betrekkelijk impliciet. Het wordt erkend dat het een rol speelt, maar het wordt in 
het algemeen niet procedureel gesystematiseerd [Strauss; Corbin, 1990]. De nadruk ligt op 
de - herhaalde - confrontatie met de data. Daardoor heeft deze benadering wel de kritiek 
gewekt dat ze te naïef en te inductief zou zijn.  
Een volgend punt van kritiek is  zoals zojuist aangegeven  de onduidelijke doorlooptijd van 
het gebruik van GT. De methode kost veel tijd (wanneer is het moment van verzadiging 
bereikt). De analyse kan bestaan uit een enorme keten van waarnemingen, waardoor het 
gebruikte coderingparadigma de vorming van de hypothese, dan wel de theorie sterk bepaalt 
en beïnvloedt [Urquhart, 2001].  
In de conclusie in paragraaf 7.2.1 Methodologie komt de kritiek van GT ook naar voren.  
3.5 Operationalisering  
Nu de onderzoeksstrategie gereed is, is de tijd gekomen om daadwerkelijk gegevens te gaan 
verzamelen. Hiervoor moeten eerst de theoretische concepten worden omgezet naar 
operationele hanteerbare begrippen: de operationalisering. Operationaliseren is het proces 
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van het kiezen en nauwkeurig omschrijven van indicatoren voor complexe en of abstracte 
begrippen [Verschuren; Doorewaard, 2000].  
Via het conceptueel model (figuur 4 paragraaf 2.9) wordt een antwoord gezocht op de 
probleemstelling. De begrippen van dit model dienen geoperationaliseerd te worden, zodat 
deze gebruikt kunnen worden in het onderzoek.  
Het inzichtelijk maken van de invloed van Organisational Learning op het succes van de 
samenwerkingsrelatie is een lastige zaak. Vanuit de interpretatieve benadering wordt 
geprobeerd de aandacht van Organisational Learning bij de betrokkenen te achterhalen. 
Hiervoor dienen interviews uitgevoerd te worden met verschillende respondenten. Door de 
verschillende reacties van de respondenten te analyseren wordt bepaald hoe de organisaties 
van de samenwerkingsrelatie op het moment vorm geven aan Organisational Learning en wat 
de invloed van Organisational Learning is op het succes van de samenwerkingsrelatie 
Er zijn een aantal kernbegrippen die gehanteerd dienen te worden bij het operationaliseren. 
Uit de theorie is naar voren gekomen dat de definitie van en de invloedsfactoren op succes 
niet of nauwelijks is onderzocht. Wel is naar voren gekomen dat performance meer inzichtelijk 
gemaakt kan worden. Performance op het gebied van efficiency, effectiviteit en financieel 
resultaat. Het vermoeden bestaat dat de aard en de vorm van de samenwerkingsrelatie van 
invloed is op hoe organisaties vormgeven aan Organisational Learning.  
3.5.1 Operationalisering van de onderzoeksobjecten  
De ene samenwerkingsrelatie is de andere niet. Het vermoeden bestaat dat de aard van de 
samenwerking bepalend is voor de mate en de vorm van Organisational Learning binnen de 
samenwerking. Vandaar dat ook aandacht besteed moet worden over de aard van de 
samenwerkingsrelatie. Wat is de reden van de samenwerking en wat willen de organisaties 
hiermee bereiken? Wat bij de ene organisatie als succes wordt gezien, hoeft bij de andere 
organisatie niet als succes gezien te worden. Zelfs niet als het organisaties betreft die de 
samenwerkingsrelatie vormen. 
Volgens de literatuur dient bij het beschrijven van een samenwerking de aard van de relatie 
en de vorm van de samenwerking besproken te worden [J. Hagedoorn, 1993] [P.S. Ring; A.H. 
van de Ven, 1992]. Onder een samenwerking wordt een samenwerking verstaan tussen twee 
of meerdere organisaties die zowel competitieve als samenwerkende bedoelingen kunnen 
hebben. Daarbinnen wordt onderscheidt gemaakt tussen learning-gerichte organisaties en 
prestatie-gerichte organisaties. In het geval er sprake is van learning-gerichte partners wordt 
er onderscheidt gemaakt tussen partner specifieke kennis en inhoudelijke (content) kennis. 
Prestatiegerichtheid kan zowel op het gebied van concurrentie als op het product/dienst zijn 
[G. Hamel, 1991].  
De aard van de relatie en de vorm van de samenwerking zijn mede bepalend voor de definitie 
van het succes van de samenwerkingsrelatie. De definitie van wat de organisaties zien als het 
succes van de samenwerkingsrelatie vormt het volgende onderzoeksobject. De literatuur 
beschrijft echter niet wat succes is of wat succes beïnvloedt (succesfactoren). Wanneer men 
zoekt naar performance, dan vindt men wel relevante literatuur. Zodoende is in dit onderzoek 
succes gezien als performance en wel op de gebieden effectiviteit, efficiency en het financieel 
resultaat [Ariño, 2003] van de samenwerking.     
Organisational Learning kan zowel impliciet als expliciet voorkomen. De huidige literatuur 
geeft niet aan of er een significant verschil bestaat tussen de beïnvloeding van het succes van 
de samenwerkingsrelatie door Organisational Learning, laat staan tussen een impliciete dan 
wel een expliciete vorm. Vandaar dat ook onderscheid wordt gemaakt tussen impliciete en 
expliciete vormen van Organisational Learning. Voor de expliciete aandacht van kennisdeling 
in het algemeen zijn in de literatuur [Berends; van der Bij; Debackere en Weggeman, 2006] 
verschillende mechanismen10 beschreven. De mechanismen van kennisdeling die impliciet tot                                            
10 De vormen van kennisdeling, die zijn onderkend door de wetenschappelijke literatuur, zijn: diffusion, 
information retrieval, information pooling, collaborative problem solving (bijv. brainstorming), collecting and 
centralising, pushing, thinking along en self-suggestion. 
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stand komen zijn veel minder bekend binnen de literatuur. Laat staan hoe je impliciete 
kennisdeling kan herkennen/waarnemen.   
De correlatie (verband) tussen de onderzoeksobjecten is niet direct te herleiden uit het 
conceptuele onderzoeksmodel. Hoe inzichtelijk gemaakt kan worden wat de invloed is van de 
aan- of afwezigheid van de vormen van Organisational Learning op het succes van de 
samenwerking kan niet worden vastgelegd in het conceptuele model. De correlatie tussen de 
onderzoeksobjecten wordt inzichtelijk gemaakt door deze te beschrijven in de vorm van 
vragen, die aan de respondenten zullen worden voorgelegd.   
Een van de verbanden tussen de invloed van Organisational Learning op het succes van de 
samenwerkingsrelaties kan wellicht inzichtelijk gemaakt worden door te verkennen naar de 
benodigde competenties binnen de samenwerking. Hoe zorgen organisaties bijvoorbeeld 
ervoor dat de competenties bij de juiste medewerker komt te liggen? En hoe weet een 
organisatie welke competenties van belang zijn en welke niet? Soortgelijke vragen moeten 
inzicht geven in de invloed van Organisational Learning op het succes van de 
samenwerkingsrelatie.  
3.5.2 Operationalisering van de deelvragen en de probleemstelling  
Voor de operationalisering van de deelvragen en de probleemstelling worden deze een voor 
een beschreven. Als volgt worden de deelvragen en de probleemstelling geoperationaliseerd:   
Deelvragen:   
Hoe wordt de invulling van Organisational Learning bij de partners afzonderlijk en binnen 
de samenwerkingsrelatie herkend?  
Er vindt een verkenning plaats door middel van interviews, zowel met personen van de ene 
als bij de andere organisatie. Deze interviews moeten vervolgens leiden hoe Organisational 
Learning inzichtelijk gemaakt kan worden bij de partners onderling en binnen de 
samenwerkingsrelatie als geheel. De organisaties worden daarbij onderverdeeld in de 
verschillende managementniveaus (strategisch, tactisch en operationeel) om een zo volledig 
mogelijk beeld te kunnen schetsen en daardoor dus ook een invulling van Organisational 
Learning te kunnen herkennen. Categorieën van Organisational Learning moeten deze 
herkenning mogelijk maken.  
Welke aanwijzingen zijn er dat de ene vorm van Organisational Learning meer voorkomt 
dan de andere?  
Het vermoeden bestaat dat de aanwezigheid van de verschillende vormen van Organisational 
Learning afhankelijk is van de aard en de vorm van de samenwerking en van het 
managementniveau. Deze verbanden worden in dit onderzoek getracht naar voren te brengen  
door de interviews met personen uit de verschillende managementniveaus.  
Hoe kan achterhaald worden wat de invloed is van (de vormen van) Organisational 
Learning op het succes van de samenwerking?  
Onder het succes van de samenwerking wordt in deze scriptie de efficiency, effectiviteit en 
het financieel resultaat van de samenwerkingsrelatie verstaan. De verwachting is dat de 
relatie met het financieel resultaat lastig in kaart is te brengen, zeker als het een directe 
invloed betreft. In deze scriptie is er dan ook voor gekozen om voornamelijk de focus te 
leggen met de efficiency en de effectiviteit van de samenwerkingsrelatie.  
In deze scriptie wordt de competentie bij medewerkers gebruikt om de invloed van 
Organisational Learning op het succes van de samenwerking inzichtelijk te maken.   
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Probleemstelling:  
Het is de bedoeling dat er meer inzicht moet komen hoe en in hoeverre Organisational 
Learning van invloed kan zijn op het succes van een interorganisationele 
samenwerkingsrelatie.  
In deze scriptie is voor een interorganisationele samenwerkingsrelatie een 
samenwerkingsrelatie gekozen die zijn oorsprong kent vanuit de outsourcing van ICT. De 
organisaties in kwestie betreffen het handelshuis van een energieleverancier (de klant) en een 
ICT dienstverlener (de leverancier). Vanuit de beschreven methodologie vormt de analyse op 
de dataverzameling en de conclusie die daaraan verbonden kan worden de beantwoording op 
de probleemstelling. De beantwoording van de deelvragen vormen het hulpmiddel om de 
probleemstelling te kunnen beantwoorden. Het resultaat geeft nieuwe, meer verfijnde 
onderzoekbare vragen.     
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4 De betrokken organisaties  
4.1 Inleiding  
Binnen elke samenwerkingsrelatie vindt kennisdeling plaats. Dit onderzoek kan uitgevoerd 
worden in elke willekeurige samenwerkingsrelatie. De verwachting is echter wel dat wanneer 
een onderzoeker niet direct betrokken is (geweest) binnen een samenwerkingsrelatie, de 
onderzoeker enigszins beperkt zal zijn in het benaderen van personen uit die organisaties. 
Deze beperking zal het grootst zijn bij profit samenwerkingsrelaties. Non-profit 
samenwerkingsrelaties zullen veel minder terughoudend zijn, aangezien deze relaties veelal 
andere belangen hebben. Belangen die niet geschaad zullen worden als bepaalde interne 
zaken openbaar worden gemaakt door een onderzoek.  
De onderzoeker is werkzaam geweest binnen een samenwerkingsrelatie die vanuit ICT 
outsourcing zijn oorsprong kent. Zodoende kent de onderzoeker de personen persoonlijk uit 
alle niveaus (strategisch, tactisch en operationeel niveau) van beide organisaties.  
Een risico van deze casus selectie is dat de objectiviteit in gevaar kan komen, doordat de 
onderzoeker zelf nauw betrokken is geweest binnen de samenwerkingsrelatie.   
De samenwerkingsrelatie die is gekozen voor dit onderzoek betreft het handelsbedrijf van een 
energieleverancier en een ICT leverancier die is gespecialiseerd in het technisch beheer van 
zeer bedrijfskritische applicaties en technische infrastructuur11. Deze leverancier garandeert 
zelfs een beschikbaarheid van 100%. Gezien het feit dat binnen deze samenwerkingsrelatie 
de leverancier een 100% beschikbaarheid garandeert op de ICT infrastructuur, maakt deze 
case uitermate interessant voor dit onderzoek.  
De samenwerkingsrelatie, die de context van het onderzoek is geworden, is die van Schuberg 
Philis als ICT leverancier en Eneco Energy Trade als klant.  
4.2 Eneco Energy Trade (klant) en Schuberg Philis (leverancier)  
Schuberg Philis (SBP) beschrijft zichzelf op haar site (www.schubergphilis.com) als volgt: 
Schuberg Philis guarantees 100% functional availability for mission critical applications. We 
take full responsibility for our customer's key concern: the functional availability of their 
mission critical applications. Guaranteeing 100% functional availability, we provide mission 
critical outsourcing services, focusing exclusively on applications that businesses rely on 24/7; 
a focus that is instrumental in delivering high quality services.  
Eneco Energy Trade is het handelshuis van Eneco. Eneco is één van de grootste energie 
leveranciers van Nederland. De inkoop en de handel van energie (gas, emissies, elektriciteit) 
is belegd bij het handelshuis van Eneco, namelijk Eneco Energy Trade (EET).  
De relatie is een ICT outsourcing samenwerkingsrelatie. EET heeft haar technisch applicatie 
beheer en het technisch beheer uitbesteedt aan SBP. Vanaf 2005 is de samenwerkingsrelatie 
tussen EET en SBP werkelijkheid geworden. Het technisch applicatiebeheer en het technisch 
beheer van de gehele ICT omgeving van EET is volledig uitbesteed aan SBP. EET heeft het 
functioneel beheer en het functioneel applicatiebeheer belegd bij de afdeling functioneel 
beheer van EET. Deze kerngebieden zijn niet uitbesteed.                                              
11 Energiemaatschappijen (handelshuizen en leveranciers) hebben een legio aan ICT voorzieningen. Deze ICT 
voorzieningen worden al dan niet in z n geheel uitbesteed aan een of meerdere organisaties die zich hebben 
gespecialiseerd op dit terrein. Veel applicaties zijn cruciaal voor de uitvoering van de bedrijfsprocessen binnen 
energiemaatschappijen, waardoor kennis van de ondersteunde bedrijfsprocessen bij de outsourcingspartner een 
steeds grotere en belangrijke rol en functie gaat spelen. 
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5 Veldonderzoek  
5.1 Inleiding  
In hoofdstuk 3 staat de onderzoekmethodologie van deze scriptie. Zo wordt vermeld dat de 
data verkregen wordt aan de hand van interviews door een vragenlijst met open vragen (zie 
bijlagen Onderzoeksaanpak ). Deze vragen zijn gebaseerd op het theoretisch model. In dit 
hoofdstuk worden de resultaten van het veldonderzoek beschreven. In het veldonderzoek zijn 
zowel personen van EET als van SBP geïnterviewd, zodat inzichtelijk kan worden gemaakt hoe 
Organisational Learning vorm krijgt binnen de drie managementniveaus (strategisch, tactisch 
en operationeel). In totaal hebben vier interviews plaats gevonden, twee bij EET en twee bij 
SBP.  
Na ieder interview zijn de uitwerkingen binnen twee dagen op papier gezet. Er is bij de 
interviews geen gebruik gemaakt van een voice recorder, maar alleen van aantekeningen. 
Deze aantekeningen zijn vervolgens uitgewerkt in - als het ware - een monoloog van de 
geïnterviewde. Deze uitwerkingen zijn in hun geheel opgenomen in de bijlage Uitwerkingen 
interviews .  
Gedurende de interviews is de vragenlijst als leidraad gebruikt, zodat alle onderwerpen aan 
bod komen. Tijdens het interview werden open vragen gesteld, waar de geïnterviewde 
uitvoerig op kon reageren. Binnen de gevoerde interviews zijn doorvragen en parafraseren 
veelvuldig gebruikte interviewtechnieken geweest. Deze interviewtechnieken zijn voor het 
onderzoek van belang geweest om een zo objectief mogelijke verzameling van gegevens 
mogelijk te maken. De interpretatie van de onderzoeker wordt door het gebruikt van 
dergelijke interviewtechnieken tijdens het interview direct getoetst.  
5.2 Achtergrond respondenten  
Het eerste interview wat is gepland was een service manager bij SBP. De service manager is 
vanaf het begin zeer betrokken geweest bij de samenwerking van EET en SBP en heeft de 
eerste drie jaar de rol als service manager naar EET vervuld. Inmiddels is de service manager 
meer actief met nieuwe (potentiële) samenwerkingsrelaties. Hierdoor stond de verkenning 
centraal in de totstandkoming van de samenwerking tussen EET en SBP en hoe SBP hierbij 
gebruik (heeft ge)maakt van de vormen van Organisational Learning.  
Het tweede interview is met een voormalig informatie manager bij EET gevoerd. Deze 
informatie manager is ook vanaf het begin zeer betrokken geweest bij de totstandkoming van 
de samenwerkingsrelatie. In dit interview stond eveneens de totstandkoming en de 
ontwikkeling van de relatie centraal, maar dan vanuit het oogpunt van EET. Waar heeft EET 
veel van geleerd en hoe heeft men gebruik gemaakt van de vormen van Organisational 
Learning binnen de samenwerking met SBP?   
Na de uitwerking van deze interviews is het mogelijk geworden om de stap te maken naar de 
verkenning van de vormen en de invloeden van Organisational Learning binnen de 
operationele samenwerking te verkennen. Daarvoor is een interview gevoerd met een 
voormalig teamleider bij EET. Deze persoon is de eerste drie jaar van de samenwerking 
teamleider geweest binnen het functioneel beheer team van EET. Vanuit deze rol heeft hij 
veel kennis van de operationele samenwerking tussen EET en SBP. De teamleider heeft veel 
kennis over hoe de operationele samenwerking verloopt. Vanuit de teamleider is een 
verkenning mogelijk hoe EET omgaat met de vormen van Organisational Learning gedurende 
de samenwerking. De operationele activiteiten binnen de samenwerking tussen EET en SBP 
vormden de context van dit interview.    
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Vanuit SBP is een zogenoemde mission critical engineer en een sales manager geïnterviewd. 
Via hen is een verkenning tot stand gekomen hoe SBP gebruik maakt van de vormen van 
Organisational Learning die van invloed zijn op de samenwerking tussen EET en SBP.  
Deze vier interviews hebben ertoe geleid dat een beeld is ontstaan hoe binnen een 
interorganisationele samenwerkingsrelatie gebruik wordt gemaakt van Organisational 
Learning en hoe de invloed hiervan op de samenwerking inzichtelijk gemaakt kan worden.  
De interviews zijn op de locaties van SBP (Schiphol-Rijk) en EET (Rotterdam) afgenomen. 
Gemiddeld heeft een interview een kleine twee uur in beslag genomen. In totaal zijn dus vier 
interviews afgenomen met een totale inbeslagname van bijna acht uur.  
5.3 Waarnemingen  
De interviews hebben geleid tot een serie waarnemingen in het kader van het verschijnsel 
Organisational Learning. Deze waarnemingen zijn terug te vinden in de bijlage Uitwerking 
Single Case Study .   
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6 Analyse interviews  
6.1 Inleiding  
In de bijlage Uitwerking Single Case Study zijn de serie waarnemingen terug te vinden. 
Vanuit deze serie waarnemingen is de analyse uitgevoerd. Aan de hand van de interviews is 
onderzocht hoe inzichtelijk gemaakt kan worden op welke manier organisaties vormgeven aan 
Organisational Learning en hoe de invloed van Organisational Learning inzichtelijk gemaakt 
kan worden op het succes van de samenwerkingsrelatie.  
Door gebruik te maken van de Grounded Theory methode is de single case study uitgewerkt. 
Vanuit Grounded Theory is het van belang om de serie waarnemingen op het te onderzoeken 
verschijnsel onder te verdelen in categorieën (open coding). Vervolgens worden deze 
categorieën opnieuw gerangschikt door nieuwe inzichten en door verbanden tussen de 
categorieën samen te stellen (axial coding). Uiteindelijk worden categorieën geselecteerd die 
in aanmerking komen voor verdere verfijning en ontwikkeling (selective coding). Deze 
verdere verfijning maakt het vervolgens mogelijk om een theorie dan wel hypothese te 
kunnen formuleren.  
6.2 Categorieën  
In de komende paragrafen worden de categorieën beschreven die zijn voortgekomen uit de 
open coding, axial coding en de selective coding. 
Voor het volledige overzicht wordt u verwezen naar bijlage Uitwerking Single Case Study .  
6.2.1 Open coding  
De waarnemingen binnen EET zijn ingedeeld in de fasen die naar voren zijn gekomen 
gedurende de interviews met EET, mede op basis van het framework van [Luo, 2002]. De 
onderkende fasen zijn aanbesteding, contracting, transitie en transformatie en 
operationalisatie. EET kent per fase een invulling van Organisational Learning. In de 
aanbestedingsfase is het samenstellen van eisen en wensen voornamelijk gebaseerd vanuit de 
ervaring met de voorgaande samenwerkingsrelatie. Veel is hiervan geleerd en onder 
begeleiding van een third party zijn vanuit deze eisen en wensen, specificaties opgesteld voor 
de RFP. 
Het uitvoeren van de leveranciersselectie en de uiteindelijke onderhandeling op het contract 
gebeurd voornamelijk door impliciete kennis en ervaring van het management van EET.  
Gedurende de transitie en de transformatiefase speelde de kennis van medewerkers op het 
operationeel niveau een cruciale rol voor de samenwerkingsrelatie. Inhoudelijke kennis moest 
overgedragen worden van de afdeling Functioneel Beheer bij EET naar het team van SBP. Om 
deze kennisoverdracht in goede banen te leiden zijn per core applicatie duo s samengesteld.  
Na deze fase gaat de operationele fase van start. Voor EET betekent dit het bepalen van de 
business-ICT allignment en het uitwerken van beslissingen door de managementniveaus heen 
(strategisch, tactisch en operationeel).  
Voor de onderlinge samenwerking tussen SBP en EET worden gezamenlijke kennissessies 
georganiseerd (teambuilding). Op deze manier probeert EET en SBP het juiste gebruik van 
terminologie binnen de business (vanuit EET) en de toepassing van ICT (vanuit SBP) bij 
elkaar te brengen onder de medewerkers. Nieuwe medewerkers worden op deze manier snel 
op de hoogte gebracht en worden bestaande medewerkers opgefrist . 
Binnen het operationeel niveau is het versiemanagement een complexe aangelegenheid. 
Wijzigingen binnen de ICT architectuur moeten vastgelegd worden en op eenvoudige wijze 
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door SBP en EET geraadpleegd kunnen worden. Het is niet duidelijk hoe dit 
versiemanagement eruit moet komen te zien.  
Tijdens de interviews met SBP is een soortgelijke fase-indeling ook naar voren gekomen. De 
fase van aanbesteding bij EET, is dan de RFP fase bij SBP geweest. Voor de RFP fase was voor 
SBP het samenstellen van een dedicated team noodzakelijk. 
SBP is van mening dat een klant het beste kan worden ondersteund door een team bestaande 
uit medewerkers, waardoor alle competenties, kennis en vaardigheden binnen één en 
hetzelfde team liggen. Het opbouwen van de business kennis was cruciaal om de RFP van EET 
te kunnen beantwoorden met een maatwerkoplossing.  
De indeling in de volgende fasen (contracting, transitie & transformatie en operationalisatie) 
van de samenwerkingsrelatie komen enigszins overeen met de waarnemingen bij EET. Echter 
speelt bij SBP het opbouwen van inhoudelijke kennis een grotere rol dan bij EET.  
In de bijlage Uitwerking Single Case Study zijn schematisch de indelingen terug te vinden die 
bij EET en SBP zijn waargenomen. In dezelfde bijlage wordt de wijze en de vorm van 
Organisational Learning besproken, zoals deze per onderkende categorie is waargenomen.  
Deze categorie-indeling is tot stand gekomen door de interviews uit te werken en de 
waarnemingen onder te verdelen in categorieën. De open coding is binnen de Grounded 
Theory een vrijwel rechttoe rechtaan aanpak. Een zekere analytische blik is in deze fase van 
coderen niet van belang. Wel zijn de onderkende categorieën gekoppeld aan de verschillende 
vormen van Organisational Learning, zoals deze zijn waargenomen binnen de interviews. 
Hierdoor wordt het verband tussen de onderkende categorieën met de verschillende vormen 
van Organisational Learning inzichtelijk gemaakt. 
In de volgende fase van axial coding komt de analytische blik van de onderzoeker meer om 
de hoek kijken.  
6.2.2 Axial coding  
Bij de axial coding gaat het om het achterhalen van verbanden tussen de onderkende 
categorieën. De beschrijving van de verbanden betreffen zowel de interne als de 
interorganisationele verbanden. In totaal zijn 24 verbanden gevonden tussen de 20 
onderkende categorieën die intern voorkomen bij EET (6 verbanden) en SBP (9 verbanden) en 
voorkomen tussen EET en SBP: de interorganisationele samenwerkingsrelatie (9 verbanden).  
Om het verschil tussen interne verbanden binnen EET/SBP met de interorganisationele 
verbanden zichtbaar te maken, zijn de interorganisationele verbanden dikker gedrukt dan de 
interne verbanden. Omwille van de overzichtelijkheid worden alleen de categorie codes 
gebruikt. Voor de beschrijving van de codes wordt u verwezen naar de bijlage Uitwerking 
Single Case Study .  
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figuur 4:  Verbanden tussen categorieën   
De verbanden zijn onderkend door het gebruik van een coderingsparadigma. Dit 
coderingsparadigma is op basis van condities, een actie/reactie strategie, de context dan wel 
op basis van een consequentie opgesteld. De (h)erkenning van de verbanden is echter sterk 
afhankelijk van het analytisch vermogen van de onderzoeker. In de zojuist genoemde bijlage 
is het coderingsparadigma eveneens opgenomen.  
Nu de verbanden tussen de onderlinge categorieën inzichtelijk zijn gemaakt, is het van belang 
om aan te geven welke categorieën het meest van belang (core) zijn. In hoeverre kunnen de 
gevonden verbanden van belang zijn bij soortgelijke samenwerkingsrelaties als de 
onderzochte? Welke categorieën moeten verder worden onderzocht op verfijning en verdere 
ontwikkeling? Hier gaat selective coding verder op in.  
6.2.3 Selective coding  
Zojuist is vermeld dat het bij selective coding gaat om te bepalen welke verbanden het meest 
van belang zijn. In dit onderzoek is de essentie hoe organisaties binnen een 
interorganisationele samenwerkingsrelatie gebruik maken en omgaan met Organisational 
Learning. Welke categorieën zijn hier het meest van belang?  
Nog even de doelstelling van het onderzoek. Het is de bedoeling dat er meer inzicht moet 
komen hoe en in hoeverre Organisational Learning van invloed kan zijn op het succes van een 
ICT outsourcing samenwerkingsrelatie. Meer inzicht wordt verkregen door te onderzoeken: 
Of er expliciete en impliciete aandacht voor Organisational Learning is; 
Welk effect (zowel positief als negatief) dit al dan niet heeft gehad op de 
samenwerkingsrelatie.  
Aangezien het hier het leren betreft binnen interorganisationele samenwerkingsrelaties zijn 
de onderkende verbanden tussen EET en SBP het meest van belang. Voor EET en SBP is het 
succesvol afronden van de transitie en de transformatiefase bepalend geweest voor de 
verdere samenwerking. Organisational Learning in deze fase, dan wel de evaluatie van 
Organisational Learning over deze fase lijkt sterk van invloed te zijn op het verdere succes 
van de samenwerking tussen SBP en EET. In deze fase heeft de aard van de samenwerking 
vorm gekregen en is deze aard in de verdere operationalisatie verder ontwikkeld.   
Onderscheid lijkt ook gemaakt te moeten worden tussen de verschillende 
managementniveaus (strategisch, tactisch en operationeel) als het gaat om de invulling van 
Organisational Learning. De onderkende categorieën zijn onderverdeeld over de verschillende 
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managementniveaus heen. Doordat iedere onderkende categorie in verband is gebracht met 
de vormen van Organisational Learning, ontstaat er inzicht in de aanwezigheid van de vormen 
van Organisational Learning over de managementniveaus heen. Het lijkt erop dat 
Organisational Learning binnen deze niveaus een andere samenstelling en invulling kent. Zo 
geeft het managementniveau voornamelijk vorm aan Organisational Learning door alliance 
management, partner-specific en inter-partner learning. Voor het tactisch management speelt 
inter-partner en voor een deel partner-specific learning de grootste rol en het operationeel 
management geeft de meeste aandacht aan inter-partner learning en content learning.   
Wanneer dit schematisch wordt weegegeven ontstaat de onderstaande figuur. De 
oppervlakten betekenen echter niet de mate van Organisational Learning dat voorkomt. Op 
dit vlak heeft namelijk geen verkenning plaatsgevonden. Het geeft alleen aan dat voor het 
betreffende management hier de meeste aandacht ligt voor de invulling van Organisational 
Learning.   
figuur 5:  Aandachtsgebieden Organisational Learning voor de managementniveaus   
Voor de leverancier SBP is content learning het meest van belang. Kennisopbouw over de 
bedrijfsprocessen van de klant EET en over de applicaties die door EET worden gebruikt bij de 
ondersteuning van de business zijn voor SBP vanaf het begin van de samenwerkingsrelatie 
doorslaggevend geweest voor SBP om uit de leverancierselectie van EET te komen. SBP heeft 
het uitgangspunt om de klant te ondersteunen door een dedicated team. Zo is een heel team 
op de hoogte van de gehele support lifecycle met de klant. Alle benodigde vaardigheden en 
kennis die nodig zijn om de klant te kunnen ondersteunen zijn aanwezig binnen het team. 
Aan het team wordt veel autonomie gegeven, waardoor het team een zelfsturend team kan 
zijn. SBP zorgt ervoor als organisatie dat het team volgens de waarden en overtuiging van 
SBP blijft voortbestaan. Dit doet SBP door de werknemers te selecteren mede op basis van 
het model van Bateson.   
SBP maakt ook gebruik van dit model om haar klanten beter te begrijpen. Zo is het ook met 
organisaties (klanten) waarmee een samenwerking mee wordt aangegaan door SBP. SBP 
probeert met de klant op hetzelfde niveau te communiceren, om de klant beter te begrijpen 
en daardoor de klant ook beter te kunnen ondersteunen in haar bedrijfsvoering. De 
teamleden vervullen allen een bepaalde rol. Het ene teamlid heeft de rol om de visie en de 
identiteit van de klant te achterhalen (strategisch niveau) en de ander heeft de rol om de 
waarden en de overtuiging van de klant te achterhalen (strategisch en tactisch niveau). En 
weer een ander teamlid heeft de rol om op het niveau vaardigheden en de kwaliteiten 
(organisationeel niveau) overeen te komen met de klant. Zodoende probeert SBP op een 
zelfde gedrag te komen met haar klant op ieder niveau van de samenwerkingsrelatie. Gedrag 
is een duidelijke indicator om Organisational Learning inzichtelijk te maken. Wat echter voor 
verdere verfijning en ontwikkeling in aanmerking komt is de invloed van het gedrag op 
Organisational Learning.  
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De klant (EET) moet ervoor zorgen om een sparring partner te blijven voor de leverancier 
(SBP). Wanneer de klant hier niet meer toe in staat is, is de kans groot dat de leverancier 
teveel macht krijgt en daardoor de klant teveel afhankelijk wordt van de leverancier. 
Daarnaast moet de klant in staat zijn om te kunnen bepalen of de oplossing die door de 
leverancier geleverd wordt ook daadwerkelijk noodzakelijk is voor de ondersteuning van de 
bedrijfsvoering. De metafoor hockeyen kan men ook met een goedkope hockeystick spreekt 
hierbij tot de verbeelding. De klant kan hierbij denken door een functie van een ICT architect 
op te zetten. Dit speelt bij het bepalen van business-ICT allignment een uitermate belangrijke 
rol.  
Het organiseren van kennissessies tussen de klant en de leverancier zijn positief voor de 
ontwikkeling van de inter-partner learning. De medewerkers van EET en SBP komen en 
blijven hierdoor op de hoogte van bijvoorbeeld de te gebruiken terminologie die binnen de 
samenwerkingsrelatie wordt gehanteerd. Deze sessies worden gezamenlijk georganiseerd 
door de klant en de leverancier. Hier krijgt Organisational Learning een expliciete vorm.  
Binnen interorganisationele samenwerkingsrelaties in ICT outsourcing speelt de klant 
voornamelijk de rol als demand organisatie en de leverancier als supply organisatie. 
Zodoende worden vanuit de klant projecten opgestart die door of samen met de leverancier 
worden uitgevoerd. Naast projecten zijn er ook changes en incidenten die voortkomen vanuit 
de aanwezige ICT architectuur. Al deze veranderingen moeten gemanaged worden. Vragen als 
wanneer is een bepaalde wijziging doorgevoerd op de productie omgeving en waarom zijn dan 
voor het operationeel management uitermate belangrijke vraagstukken. Voor de klant is dit 
noodzakelijk om bijvoorbeeld impact analyses juist en volledig uit te kunnen voeren. Voor de 
leverancier is dit noodzakelijk om het beheer succesvol uit te voeren en in het geval van SBP 
ook te kunnen blijven garanderen van een 100% beschikbaarheid van de aan haar 
uitbesteedde ICT infrastructuur. Hoe richt je dit versiemanagement in en welke kennis en 
vaardigheden heeft men daarvoor nodig. Dit versiemanagement moet in samenwerking 
tussen de klant en de leverancier worden opgesteld en ingericht. Zowel de klant als de 
leverancier zullen gebruik moeten maken van dezelfde gegevens. Deze kennis is voor het 
succes van de samenwerking tussen SBP en EET van groot belang. Echter is op het moment 
onduidelijk hoe dit versiemanagement er dan uit moet gaan zien. Juist hier is een verdere 
verfijning en ontwikkeling door vervolgonderzoek van groot belang. De verwachting is wel dat 
content learning en inter-partner learning hierbij een grote rol spelen.  
Daarnaast kunnen organisaties het leren van elkaar beïnvloeden. Zo is bij SBP het volgende 
waargenomen. Schuberg Philis (SBP) heeft op het gebied van partner-specific learning haar 
kennis van de energiebranche opgezet. Bestaande klanten binnen de energie-branche had 
SBP niet en daardoor heeft SBP veel energie moeten steken in de beantwoording op de RFP. 
De leverancier SBP gaf op deze manier een signaal af aan EET, dat ze er alles aan gedaan 
hebben/ willen doen om EET te scoren als klant. EET zag dat SBP EET graag wilde 
ondersteunen als klant. Referenties die SBP heeft doorgegeven zijn benaderd en de 
menselijke omgang vanuit SBP is onder de loep genomen. Naast trust en de beschreven 
competence van SBP heeft EET ook gezocht naar de beleving van huidige SBP klanten met 
SBP. Dit heeft voor EET een beeld gegeven hoe de SBP zich profileert als partner en welke 
kennis en vaardigheden SBP in huis heeft.         
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7 Conclusie en aanbevelingen  
7.1 Inleiding  
In dit hoofdstuk wordt de conclusie verbonden aan de gevolgde methodiek en de analyse van 
de dataverzameling uit het veldonderzoek. Deze conclusie wordt gebruikt om de deelvragen 
en de probleemstelling te beantwoorden. Tevens worden aanbevelingen gedaan op basis van 
deze conclusie, waardoor verbeterpunten voor de methodologie voor een eventueel 
vervolgonderzoek worden besproken en aanbevelingen voor vervolgonderzoek worden 
aangegeven.  
7.2 Conclusie  
De conclusie is als zojuist vermeld verbonden aan de gevolgde methodiek en de analyse van 
de dataverzameling uit het veldonderzoek.  
7.2.1 Methodologie  
Een belangrijk onderdeel van dit onderzoek is hoe inzichtelijk gemaakt kan worden op welke 
wijze organisaties van een samenwerkingsrelatie invulling geven aan Organisational Learning. 
Daarbij is het ook belangrijk dat het onderzoek aan kan geven hoe de invloed van 
Organisational Learning op het succes van de samenwerking inzichtelijk te maken. Centraal in 
dit onderzoek stond de verkenning hiervan binnen de organisaties van een daadwerkelijke 
samenwerkingsrelatie.  
Dit onderzoek werd getypeerd als een exploratief onderzoek met kwalitatieve stijl. Daardoor 
is een methodiek noodzakelijk die het exploratieve onderzoek mogelijk maakt. Voor het 
exploratief onderzoek is de case study methode van Yin gebruikt om het exploratief 
onderzoek te beschrijven. Voor de invulling van de case study is gebruik gemaakt van de 
Grounded Theory methode van Glaser en Strauss.   
Door de Grounded Theory methode is het mogelijk geworden om op systematische wijze de 
kwalitatieve dataverzameling te structureren en van daaruit een theorie of hypothese te 
kunnen formuleren. Echter is een direct gevolg van deze methode dat dit vrij bewerkelijk is en 
een onduidelijke doorlooptijd met zich meebrengt. Het is immers niet duidelijk wat de 
onderzoeker zal tegenkomen en wanneer de onderzoeker het besluit kan nemen om de 
dataverzameling af te ronden. Daarnaast wordt het resultaat van de Grounded Theory 
methode sterk beïnvloedt door de kennis, kunde en ervaring van de onderzoeker. Wanneer 
gekozen wordt voor de Grounded Theory methode is het belangrijk om de stappen van 
codering uitvoerig te beschrijven om het onderzoek van enige betrouwbaarheid te kunnen 
voorzien. Het punt van kritiek dat de GT methode  een onduidelijke doorlooptijd heeft wordt 
dan ook in dit onderzoek zeker onderkend.  
In het conceptueel model wordt rekening gehouden met correlaties tussen de 
onderzoeksobjecten (aard en vorm van samenwerking van invloed op vorm en mate van 
aanwezigheid Organisational Learning). Correlatiegericht onderzoek kan aangeven of er 
werkelijk correlaties tussen onderzoeksobjecten bestaan. Deze aanpak zou een duidelijke en 
vastgelegde scope met zich meebrengen. Hierdoor is deze aanpak minder bewerkelijk en is de 
doorlooptijd nauwkeuriger te bepalen. Het nadeel van deze aanpak is dat men als 
onderzoeker de verkenning binnen het onderzoek sterk afbakent, waardoor de uitkomsten 
van het exploratief onderzoek beperkt zijn. In dit onderzoek is dit deel van het 
correlatiegericht onderzoek zeer beperkt tot uitvoering gebracht. Wel is dit in de analyse van 
het veldonderzoek meegenomen (correlatie tussen aard en vorm samenwerking op de 
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aanwezigheid van Organisational Learning), alleen kunnen er geen uitspraken aan verbonden 
worden. Dit is wel mogelijk wanneer een samenwerkingsrelatie wordt onderzocht van een 
andere aard en vorm dan de onderzochte samenwerkingsrelatie en de uitkomsten van het 
onderzoek met elkaar in verband worden gebracht.   
De opgestelde methodiek hoe inzichtelijk gemaakt kan worden wat de invloed is van 
Organisational Learning op het succes van de samenwerkingsrelatie is gebaseerd op de 
competentie bij medewerkers. Vanuit de competentie bij de medewerkers is getracht 
inzichtelijk te maken hoe Organisational Learning van invloed is op het succes van de 
samenwerkingsrelatie. Dit inzichtelijk maken is vanuit interviews met medewerkers van de 
beide organisaties getracht te doen. Voor deze interviews is gebruik gemaakt van een 
vragenlijst met open, maar directe wijze van vragen. Deze vragenlijst is tijdens het interview 
als leidraad gebruikt. Tijdens de interviews is door de onderzoeker het kader beschreven en 
de geïnterviewde heeft het aangegeven kader vervolgens ingevuld. Wellicht dat door deze 
manier van interviewen de dataverzameling enigszins subjectief is geworden, dat ten koste is 
gegaan van de betrouwbaarheid van het onderzoek.   
Gedurende de analyse van de dataverzameling is zoals gezegd de Grounded Theory methode 
gevolgd. Het proces van open coding deelt de data in categorieën in. Deze indeling is sterk 
afhankelijk van de dataverzameling, maar deze indeling is niet een gevolg van de creativiteit 
en het analytisch vermogen van de onderzoeker. Iedereen die gegevens kan ordenen zou 
moeten komen tot een zelfde categorisering van de dataverzameling. Vanaf het proces van 
axial coding gaat het om het leggen van verbanden tussen de onderkende categorieën. Vanaf 
dit proces speelt het analytisch vermogen van de onderzoeker een sterke rol. Het analytisch 
vermogen vanaf dit proces heeft namelijk een directe invloed op de betrouwbaarheid van het 
onderzoek. Juist binnen exploratief onderzoek wordt de betrouwbaarheid van het onderzoek 
sterk bepaald door de ervaring van de onderzoeker [den Hertog; van Sluijs, 1995]. Men kan 
het coderen bekritiseren onder de noemer naïviteit, maar als de onderzoeker het 
coderingparadigma inzichtelijk maakt kan op objectieve wijze bepaald worden of de 
onderzoeker naïef is, dan wel degelijk weet waar hij/zij het over heeft.  
Het onderzoek richt zich op een single case. Daardoor is het onmogelijk geworden om 
casussen met elkaar te vergelijken. In het geval meerdere casussen worden onderzocht en de 
uitwerkingen van de casussen met elkaar worden vergeleken kan de theorie of de hypothese 
sterker worden geformuleerd. Nu is de hypothese geformuleerd op basis van een enkele casus 
wat de validiteit van het onderzoek beperkt. Een dergelijke methode impliceert dan ook een 
grootschalige toepassing binnen verschillende samenwerkingsrelaties.  
7.2.2 Analyse veldonderzoek  
Uit de analyse van het veldonderzoek zijn de volgende punten naar voren gekomen (zie 
paragraaf 6.2 Categorieën ): 
In het literatuuronderzoek is een framework [Luo, 2002] besproken dat aangeeft dat een 
contract een aantal termen moet beschrijven, termen betreffende de formatie, operatie, 
samenwerking en beëindiging van de samenwerkingsrelatie. Juist deze termen zijn ook 
naar voren gekomen uit het veldonderzoek (aanbesteding/request for proposal, 
contracting, transitie en transformatie en operationalisatie) en is ook (h)erkend door de 
organisaties van de samenwerkingsrelatie. Deze indeling is mede inzichtelijk geworden 
hoe de organisaties invulling geven aan de verschillende vormen van Organisational 
Learning.   
De teamsamenstelling bij Schuberg Philis (SBP) heeft inzichtelijk gemaakt hoe SBP 
omgaat met competenties bij de medewerkers. SBP baseert de selectie van medewerkers 
op de benodigde competentie voor het ondersteunen van de klant. SBP ziet het bereiken 
van succes door het samenstellen van een dedicated team per klant. Het gehele team is 
zodoende op de hoogte van de complete support life cycle van de klant. SBP hecht veel 
waarde aan de kennis en kunde van haar medewerkers. Zo selecteert SBP haar 
medewerkers voor een deel op basis van het gedragmodel van Bateson. SBP heeft 
bepaalde waarden, normen en overtuigingen. Wanneer men als persoon hier niet mee 
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overweg kan, past men niet binnen SBP. Voor SBP speelt de kennis rondom de 
teamsamenstelling dan ook een zeer grote rol en is mede bepalend voor het succes 
(effectiviteit en efficiency) van de samenwerking met de klant (EET). Gedrag is eveneens 
een indicator om Organisational Learning inzichtelijk te maken.  
Bij de leverancier is de competentie bij de medewerkers van groot belang voor het succes 
van de samenwerkingsrelatie. De competentie van het team bepaalt immers de mate van 
ondersteuning van de klant. Bij EET speelt de competentie van de medewerkers wat 
betreft de samenwerking met SBP een duidelijk minder belangrijke rol. Voor EET (de 
klant) is het van belang dat de business-ICT allignment volledig en juist wordt bepaald en 
dat genomen beslissingen worden uitgewerkt. Kennisdeling van strategisch naar tactisch 
en vervolgens naar operationeel management bij de klant in van invloed op het succes 
van de samenwerkingsrelatie met de leverancier (SBP).  
Bij de leverancier (SBP) speelt content learning een zeer grote rol wat betreft de invloed 
van het succes van de samenwerking met de klant. Deze rol is voor iedere fase van de 
samenwerking van zeer groot belang. Bij de klant (EET) speelt inter-partner learning de 
grootste rol wat betreft de  invloed op het succes (effectiviteit) van de samenwerking. De 
klant moet daarbij ervoor zorgen om een leidende rol te hebben in de business-ICT 
allignment en deze met de leverancier tot uitvoer brengen. Anders wordt het risico groter 
dat de klant teveel afhankelijk wordt van de leverancier, waardoor de leverancier 
opportunistisch gedrag kan gaan vertonen.  
Teambuilding activiteiten als gezamenlijke kennissessies met medewerkers van EET en 
SBP heeft invloed op de efficiency van de samenwerking. Dit bevordert de inter-partner 
learning tussen de medewerkers en zorgt ervoor dat EET en SBP gebruik maken van een 
zelfde terminologie binnen de samenwerking. Voor EET is het belangrijk om de leverancier 
te verstaan (ICT-terminologie) en hetzelfde geldt voor SBP richting EET (business 
terminologie).  
Het ziet er naar uit dat de aandacht van de vormen van Organisational Learning over de 
verschillende managementniveaus verschuift. Het strategisch management houdt zich 
sterk bezig met alliance management learning, het tactisch management met inter-
partner en partner-specific learning en het operationeel management legt de focus op 
inter-partner learning met content learning.  
De bevindingen uit het veldonderzoek zijn vanuit interviews voortgekomen. Bevindingen uit 
een interview zijn meegenomen naar het volgende interview. Op deze manier is het mogelijk 
om uitspraken van een interview te koppelen met uitspraken in een ander interview. Het 
gevolg hiervan is dat een meer betrouwbaar beeld ontstaat en dit de validiteit ten goede 
komt. Daarnaast heeft de uitwerking van een interview tot meer vragen geleid, die in het 
volgend interview aan bod kwamen.  
De grootste beperkende factor was de beschikbare tijd van de onderzoeker. Voor dit 
onderzoek is het noodzakelijk om meerdere samenwerkingsrelaties te verkennen waardoor 
meer inzicht ontstaat in de toepassing van Organisational Learning binnen 
interorganisationele samenwerkingsrelaties. Dit is ook het direct gevolg van het gebruik van 
de Grounded Theory methode.   
7.3 Beantwoording deelvragen  
Als volgt kunnen de gestelde deelvragen worden beantwoord.  
Hoe wordt de invulling van Organisational Learning bij de partners afzonderlijk en binnen 
de samenwerkingsrelatie herkend?  
De methode Grounded Theory maakt het mogelijk om vanuit waarnemingen door interviews 
deze in te delen in categorieën, om vervolgens verbanden tussen deze categorieën inzichtelijk 
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te maken. Wat uit het onderzoek sterk naar voren is gekomen (zie paragraaf 6.2.1 Open 
coding ) is dat wanneer de samenwerkingsrelatie als een framework [Luo, 2002] wordt 
beschouwd de invulling van Organisational Learning inzichtelijk gemaakt kan worden. 
Wanneer de verkenning per fase wordt uitgevoerd wordt duidelijk hoe de organisaties 
invulling geven aan Organisational Learning en hoe de relaties tussen deze vormen van 
learning worden gevormd. Vervolgens kunnen de afzonderlijke waarnemingen binnen de 
afzonderlijke partners worden gecombineerd, zodat inzicht ontstaat hoe invulling wordt 
gegeven aan Organisational Learning binnen de samenwerking.  
Uit het onderzoek is ook naar voren gekomen (zie de waarnemingen in bijlage Uitwerking 
Single Case Study over het model van Bateson) dat het gedragsmodel van Bateson 
Organisational Learning ook inzichtelijk kan maken. Het model van Bateson gaat er van uit 
dat communicatie op hetzelfde niveau moet plaats vinden (visie, identiteit, waarden en 
overtuiging, vaardigheden en kwaliteiten en gedrag) en overeenstemming bereikt moet 
worden tussen de partijen. Het model van Bateson is genoemd door de leverancier toen de 
teamsamenstelling bij de leverancier werd besproken. De elementen uit het model kunnen als 
indicatoren worden gebruikt om Organisational Learning inzichtelijk te maken binnen de 
organisaties van een samenwerkingsrelatie.  
Dit onderzoek stelt deze indicatoren (de samenwerkingsrelatie zien als een framework 
bestaande uit verschillende fasen en afstemming en overeenstemming tussen de elementen 
van het gedragsmodel van Bateson) voor die als handvatten gebruikt kunnen worden om de 
invulling van Organisational Learning binnen interorganisationele samenwerkingsrelaties 
inzichtelijk te maken.  
Daarnaast kan de ene organisatie de invloed van Organisational Learning bij de andere 
organisatie beïnvloeden. Deze invloed is zichtbaar geworden in de beginfase van de 
samenwerkingsrelatie tussen EET en SBP. SBP heeft in de beginfase veel gedaan aan content 
learning (kennis van en over de energiemarkt), waardoor SBP in staat was een sterke RFP op 
te stellen. Deze kennis heeft bij EET de invloed van partner-specific learning over SBP sterk 
bepaald. Voor de klant speelt partner-specific learning een zeer grote rol en wanneer de 
leverancier hiervan op de hoogte is, kan zij daarop inspelen.   
Welke aanwijzingen zijn er dat de ene vorm van Organisational Learning meer voorkomt 
dan de andere?  
Uit het onderzoek is niet naar voren gekomen dat de aard en de vorm van de 
samenwerkingsrelatie invloed hebben op de aanwezigheid van Organisational Learning in de 
interorganisationele samenwerkingsrelatie. Door een zelfde vorm van onderzoek uit te voeren 
op een samenwerkingsrelatie met een andere vorm en aard wordt het mogelijk om de 
resultaten uit dat onderzoek te combineren en te vergelijken met de resultaten uit dit 
onderzoek. Grootschalige toepassing van dit onderzoek is noodzakelijk om dergelijke 
aanwijzingen te vinden. Wel is uit het onderzoek naar voren gekomen (zie paragraaf 6.2.3 
Selective coding ) dat binnen de managementniveaus de ene vorm van Organisational 
Learning meer voorkomt dan de andere. De managementniveaus zijn indicaties van de (mate 
van) aanwezigheid van de vormen van Organisational Learning.  
Daarnaast is de vorm content learning bij de leverancier sterker aanwezig dan bij de klant. 
Terwijl bij de klant de partner-specific learning als vorm van Organisational Learning meer 
voorkomt dan bij de leverancier. Ook deze indicaties moeten echter getoetst worden binnen 
andere soortgelijke samenwerkingsrelaties of deze verbanden al dan niet bestaan.   
Hoe kan achterhaald worden wat de invloed is van (de vormen van) Organisational 
Learning op het succes van de samenwerking?  
Voor het inzichtelijk maken van de invloed van Organisational Learning op het succes van de 
samenwerking is de competentie van medewerkers gebruikt. Een verkenning is uitgevoerd in 
welke competentie van een medewerker, team of organisatie noodzakelijk is voor de 
samenwerking en op die manier invloed heeft op het succes van de samenwerking. Uit het 
onderzoek is gebleken (zie paragraaf 6.2.3 Selective coding ) dat de competentie een goede 
indicator is om de invloed van Organisational Learning inzichtelijk te maken. Competenties 
van een medewerker spelen bij de leverancier een grote rol voor de teamsamenstelling door 
deze in relatie te brengen met de benodigde competenties van de klant. Vanuit de 
competenties is het model van Bateson naar voren gekomen en dat competenties zijn in te 
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delen naar verschillende niveaus van gedrag. Daarnaast heeft de leverancier aangegeven dat 
de benodigde competenties worden bepaald door de behoefte bij de klant. De leverancier 
gebruikt deze kennis door een team samen te stellen die de klant kan voorzien bij de gehele 
support life-cycle van de klant. Content learning speelt voor de leverancier dan ook de 
grootste rol voor het succes van de samenwerking. 
De competentie bij de leverancier is een betere indicator om de invloed inzichtelijk te maken 
dan bij de klant. Voor de klant zijn ervaringen in voorgaande samenwerkingsrelaties een 
goede indicator. Natuurlijk is dit wel afhankelijk in hoeverre deze organisatie ervaring heeft in 
samenwerking met andere organisaties. Voor de klant is de inter-partner learning het meest 
van invloed op het succes van de samenwerking. Negatieve ervaringen zijn voor de klant een 
goede indicator om de invloed van Organisational Learning inzichtelijk te maken.  
7.4 Beantwoording probleemstelling  
De probleemstelling luidt:  
Het is de bedoeling dat er meer inzicht moet komen hoe en in hoeverre Organisational 
Learning van invloed kan zijn op het succes van een interorganisationele 
samenwerkingsrelatie.  
Om een antwoord te vinden op de probleemstelling wordt gebruikt gemaakt van de analyse 
en van de conclusies uit de deelvragen. Zowel de klant (EET) als de leverancier (SBP) kennen 
vormen van Organisational Learning binnen de eigen organisatie en in de samenwerking.   
De onderkende categorieën maken het mogelijk om een invulling van Organisational Learning 
bij een partner afzonderlijk en tussen de partners onderling te herkennen. De verbanden 
tussen de categorieën geven inzicht in de invloed van de aan- dan wel afwezigheid van 
Organisational Learning op het succes van de samenwerking. Afstemming van processen, 
kennis en vaardigheden tussen de klant en de leverancier speelt daarbij een grote rol. Het 
succes in de zin van het financieel resultaat is niet of nauwelijks direct te bepalen. Althans, dit 
onderzoek kan daar niet voor gebruikt worden. In dit onderzoek is het succes inzichtelijk 
gemaakt door verbeteringen op het gebied van de effectiviteit en de efficiency van de 
samenwerking.  
Wanneer de samenwerking wordt gezien als een framework, bestaande uit verschillende fasen 
[Luo, 2002] kan het inzichtelijk maken van verbanden worden gestructureerd tussen 
waarnemingen bij de klant en de leverancier. Wanneer deze fasen zowel bij de klant als bij de 
leverancier gedurende de verkenning doorlopen worden, wordt het mogelijk om de invloed 
van Organisational Learning inzichtelijk te maken binnen de samenwerking en wordt duidelijk 
waar deze kennis vandaan komt. De Grounded Theory methode zorgt vervolgens voor een 
systematische aanpak om deze bron van kwalitatieve gegevens te ordenen, zodat categorieën 
ontstaan binnen de fasen van samenwerking. Op deze manier wordt het mogelijk om de 
herkomst van de vorm van Organisational Learning ook inzichtelijk te maken en hiertussen 
verbanden te leggen.  
Het is gebleken dat het inzichtelijk maken van Organisational Learning bij de leverancier 
mogelijk wordt gemaakt door competentie van een medewerker, team of binnen de 
organisatie als geheel centraal te stellen bij de verkenning. In de interviews met medewerkers 
van de leverancier wordt er dan veel waargenomen. Bij de klant daarentegen levert het 
verkennen naar ervaringen in samenwerking met andere organisaties een bron van 
waarnemingen op, die de invloed van Organisational Learning op het succes van de 
samenwerking inzichtelijk maken. Juist door deze verkenning in verband te brengen door de 
samenwerkingsrelatie te zien als een framework dat bestaat uit een aantal fasen, wordt het 
mogelijk om de invloed van Organisational Learning op het succes van de samenwerking 
inzichtelijk te maken.  
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7.5 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek  
Het resultaat van een exploratief onderzoek bestaat uit nieuwe, meer verfijnde 
onderzoeksvragen, welke gebruikt kunnen worden voor eventueel vervolgonderzoek. In dit 
hoofdstuk worden aanbevelingen voor dit vervolgonderzoek gedaan.   
De komende aanbeveling is van groot belang. Uit het onderzoek is namelijk gebleken dat een 
grootschalige toepassing dit onderzoek noodzakelijk is binnen verschillende vormen van 
interorganisationele samenwerkingsrelaties. De volgende onderzoeksvragen kunnen dan 
centraal staan: 
Welke onderkende categorieën van Organisational Learning gelden ook bij andere 
soortgelijke (demand-supply) interorganisationele samenwerkingsrelaties? 
Hoe verhoudt de (mate van) aanwezigheid van de vormen van Organisational Learning 
zich binnen interorganisationele samenwerkingsrelaties waarbij sprake is van een 
klant-leverancier (demand-supply) relatie? 
In welke mate speelt het gedrag van de organisaties een rol bij de toepassing van 
Organisational Learning (volgens het model van Bateson)? 
Hoe en in welke fase van samenwerking kunnen de organisaties de invloed van de 
vormen van Organisational Learning bij elkaar beïnvloeden?  
De volgende aanbeveling gaat in op een volgend exploratie onderzoek: 
Hoe leg je de kennis vast die nodig is voor versie management, dat zowel door de 
supply als door de demand organisatie kan worden gebruikt?  
Tot slot wordt een aanbeveling voor eventueel toetsend onderzoek beschreven: 
Hoe sterk is de verschuiving van aandacht in de vormen van Organisational Learning 
binnen de managementniveaus?  
7.5.1 Grootschalige toepassing van onderzoek  
Dit onderzoek is niet in staat geweest om te achterhalen of de onderkende categorieën ook 
geschikt zijn om de invloed van Organisational Learning inzichtelijk te maken voor andere 
interorganisationele samenwerkingsrelaties die hun oorsprong kennen vanuit ICT outsourcing. 
De bevindingen uit dit onderzoek komen immers voort uit een single case study en daardoor 
is dit onderzoek niet in staat geweest om patroonbevindingen over verschillende case studies 
heen te achterhalen. De aanbeveling is dan ook dat de resultaten van dit onderzoek getoetst 
moeten worden door het uitvoeren van een soortgelijke onderzoeksaanpak binnen een andere 
interorganisationele samenwerkingsrelatie. Hierdoor ontstaat een nieuwe single case study en 
kunnen de beide single case studies vervolgens met elkaar vergeleken worden door patronen 
te ontdekken. Dit kan dan de basis vormen voor een multi case study van waaruit het model 
beschreven in de achtergrond van dit onderzoek kan worden aangevuld en uitgebreid. 
Het vervolgonderzoek is ook een exploratief onderzoek met een kwalitatieve stijl. In dit 
onderzoek is gebruik gemaakt van de Grounded Theory methode om op systematisch wijze de 
kwalitatieve gegevens te ordenen. Deze methode is geschikt bevonden voor dit onderzoek om 
de invloed van Organisational Learning op het succes van de samenwerking inzichtelijk te 
maken. Daarbij moet wel vermeld worden dat de resultaten sterk bepaald worden door de 
ervaring en kunde van de onderzoeker [Hertog F. den; Sluijs E. van, 1995]. Dit onderzoek is 
uitgevoerd door een onderzoeker met beperkte ervaring en kunde.  
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7.5.2 Opzetten van versie management  
In het onderzoek is naar voren gekomen dat EET (demand) en SBP (supply) het belang van 
versiemanagement onderstrepen voor een succesvolle samenwerking. Hoe kan men het beste 
dit versiemanagement opzetten, zodat het kan worden gebruikt door zowel een demand als 
door een supply organisatie?  
Binnen dit versiemanagement is het in ieder geval noodzakelijk om wijzigingen vanuit 
projecten, changes en de oplossingen vanuit incidenten inzichtelijk te krijgen en te houden. 
Welke gegevens moet men vastleggen en hoe moet men dit blijven doen, zodat het 
vervolgens ook werkbaar is en blijft. Het zoeken van aanpassingen (de kennis) moet dan ook 
makkelijk opvraagbaar zijn. Wat is voor het vastleggen van deze kennis de noodzakelijke 
indeling in categorieën? Kortom dit is een zeer interessant probleem om eens nader uit te 
zoeken.  
7.5.3 Vormen van Organisational Learning en managementniveaus  
Bestaat er een verschuiving van aandacht binnen de vormen van Organisational Learning over 
de verschillende niveaus van management? Dit wordt zichtbaar gemaakt in onderstaand 
figuur, door de blauwe kromme pijl. In dit onderzoek wordt aannemelijk gemaakt dat 
inderdaad een verschil bestaat in de aandacht van gebieden van Organisational Learning 
binnen de verschillende managementniveaus.   
figuur 6:  Verschuiving van aandachtsgebieden Organisational Learning binnen managementniveaus   
Het model past ook binnen de typologie van de managementniveaus (strategisch, tactisch en 
operationeel). Het strategisch management bepaalt de visie en heeft dus ook directe invloed 
tot het overstappen tot al dan niet samenwerken (alliance management). Daarbij zouden 
partner specifieke kennis een belangrijke rol kunnen spelen. Voor het operationeel niveau kan 
dit veel minder van belang zijn. Daar kan bijvoorbeeld het samen met de partner werken en 
de inhoudelijke kennis veel meer van belang zijn. Deze zaken staan immers centraal op de 
werkvloer. En het tactisch management zou hier een beetje tussenin kunnen zitten. 
Onderzoek zou bijvoorbeeld toetsend kunnen zijn en daarbij kunnen aangeven hoe het 
zwaartepunt van aandacht zich verdeelt over de managementniveaus.        
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8 Reflectie onderzoek  
Vier problemen zijn naar voren gekomen gedurende dit onderzoek. Drie moeten gerelateerd 
worden aan de onderzoeksprocessen (de aanpak) en een meer fundamenteel probleem moet 
gerelateerd worden aan de onderzoeksaanpak van Grounded Theory (GT).  
De aanpak van GT kost enorm veel tijd. Het is voor dit onderzoek van groot belang dat een 
grootschalige toepassing binnen verschillende samenwerkingsrelaties wordt uitgevoerd om 
het volledige gebied van Organisational Learning te verkennen.  
Ten tweede betekent het gebruik van GT een lange periode van onduidelijkheid. Dit 
onderzoek is regelmatig in een impasse geraakt, hoe nu verder gegaan moest worden. 
Zonder de aanwezigheid van een a-priori hypothese was het eerste gedeelte van het 
onderzoek gebaseerd op verwachtingen en aannames hoe Organisational Learning inzichtelijk 
gemaakt kan worden. Met een bepaald beeld gaat men als onderzoeker het veld in. Dit is bij 
een exploratief onderzoek uit den boze, maar niet geheel te vermijden. Na enkele interviews 
werd duidelijk hoe de scope bepaald kon worden en kreeg de verkenning steeds meer vorm. 
Het derde probleem betreft de interpretatie van de waarnemingen uit de interviews. In totaal 
zijn er vier interviews afgenomen, twee bij EET en twee bij SBP. Het risico is aanwezig dat het 
ontstane inzicht van Organisational Learning nog maar het puntje van de ijsberg betreft. Door 
de beperkte tijd van de onderzoeker zijn er wellicht te weinig interviews uitgevoerd om een 
juist en enigszins volledig beeld te krijgen van hoe SBP en EET vormgeven aan Organisational 
Learning. De interpretatie heeft voornamelijk een rol gespeeld bij het inzichtelijk maken van 
de invloed van Organisational Learning op het succes van de samenwerkingsrelatie. Vier 
interviews zijn om deze invloed inzichtelijk te maken te beperkt geweest. 
Tot slot betreft het vierde probleem een fundamenteel probleem. Onderzoek dat gebruik 
maakt van de GT methode behoeft sterke kwaliteiten van de onderzoeker. Dit komt 
voornamelijk naar voren wanneer zekerheid, creativiteit en ervaring (zowel op het gebied van 
de aanpak van GT als binnen de context van wat onderzocht moet worden; in dit geval 
Organisational Learning al dan niet aangevuld met kennismanagement). Deze methode wordt 
dan ook niet aangeraden wanneer de onderzoeker voor het eerst in aanraking komt met het 
uitvoeren van een wetenschappelijk onderzoek en dergelijke kwaliteiten nog aan het 
ontwikkelen is. Dit betekent echter niet dat beginnende onderzoekers geen gebruik kunnen 
maken van onderzoeken die zijn uitgevoerd volgens de GT methode. Dergelijke onderzoekers 
zullen de aanpak van GT lastiger vinden om deze uit te voeren dan de meer conventionele 
methoden. Daarnaast zullen de meer gevorderde onderzoekers komen tot een significant 
betere theorie dan wel hypothese(n).   
In de volgende paragrafen wordt Grounded Theory in relatie gebracht met literatuur 
onderzoek, case studies en met interviews.  
8.1 Grounded Theory en literatuuronderzoek  
De Grounded Theory methode is absoluut geen veldonderzoek dat voor literatuuronderzoek 
wordt uitgevoerd. Sterker nog Glaser & Strauss [1967] motiveren onderzoekers juist om 
zoveel mogelijk materiaal te gebruiken binnen het gebied van onderzoek. Dit is noodzakelijk 
om ervoor te zorgen dat tijdens de verkenning inzichten van andere onderzoekers worden 
meegenomen. De basis van GT moet de uitkomsten van het literatuuronderzoek zijn. Dit 
onderzoek is dan ook gestart met de uitvoer van een literatuuronderzoek. In dit 
literatuuronderzoek zijn verschillende gebieden naar voren gekomen waarover organisaties 
van een interorganisationele samenwerkingsrelatie afspraken over moeten maken. Op basis 
van de gevonden gebieden is de aanname gemaakt dat hierover enige afstemming 
noodzakelijk is. Hoe deze afstemming binnen de organisaties van een samenwerkingsrelatie 
tot stand komt en hoe deze eruit ziet wordt niet of nauwelijks in de wetenschappelijke 
literatuur beschreven. Vanuit het literatuuronderzoek konden geen hypothesen geformuleerd 
worden, omdat er nog zoveel onduidelijk was. Zowel de context als het verschijnsel 
(Organisational Learning) was nog veel te abstract. In combinatie met het feit dat de 
Grounded Theory onderzoek doet in de werkelijke wereld (in dit onderzoek de organisaties 
van een samenwerkingsrelatie) en de aanpak van de Grounded Theory is daardoor een 
geschikte methode geweest voor dit onderzoek. De keuze van de combinatie met case study 
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design als onderzoeksmethode om gegevens te verzamelen wordt gereflecteerd in de 
volgende paragraaf.  
8.2 Grounded Theory en case studies  
Het gebruik van de case study als onderzoeksmethode is bekend. Veel artikelen die gevonden 
zijn vanuit het literatuuronderzoek verwijzen naar de case study methode van Yin. Yin [2003] 
stelt dat de case study methode geschikt is voor onderzoek waarbij de grens tussen de 
context en het verschijnsel onduidelijk is of binnen de context of binnen het verschijnsel veel 
onduidelijkheid heerst. 
Er zijn diverse verschillen te onderscheiden tussen de case study methode van Yin en de 
Grounded Theory methode van Glaser en Strauss. Yin beschrijft [2003] dat de case study 
methode het moet hebben van een a priori conceptueel model met theoretische aannames om 
de dataverzameling en de analyse te kunnen vormen. Glaser en Strauss [1967] staan erop 
dat de Grounded Theory methode geen ruimte laat voor van te voren opgestelde ideeën of 
hypothesen. 
Een kritiek van het gebruik van de case study als onderzoeksmethode is dat er geen 
generalisatie kan plaats vinden op de resultaten. Dit geldt dan met name voor de single case 
studies. Yin beschrijft echter dat de case study methode wel tot het vormen van theorieën 
dan wel hypothesen kan leiden, wanneer grootschalig onderzoek wordt toegepast in de vorm 
van multi case studies. 
In dit onderzoek is de aanpak vanuit beide methoden meegenomen, terwijl ook een enkele 
keuze meer dan genoeg zou zijn. Beide onderzoeksmethoden gebruiken het interview als bron 
voor de dataverzameling binnen de werkelijke wereld.  
8.3 Grounded Theory en interviews  
Binnen een kwalitatief onderzoek wordt een grotere betrouwbaarheid bereikt door de 
dataverzameling voort te laten komen uit interviews dan door bijvoorbeeld het gebruik van 
een vragenlijst die wordt opgestuurd naar respondenten. In een face-to-face situatie kan een 
ervarende onderzoeker bepalen of een ondervraagde geschikt genoeg is om vragen te laten 
beantwoorden. Tijdens zo n interview is het mogelijk om gebruik te maken van bijvoorbeeld 
visualisaties om woorden te verduidelijken. Dit is ook meerdere malen naar voren gekomen 
tijdens de interviews in dit onderzoek. Daarnaast kan de onderzoeker toetsen of hij de 
respondent begrijpt door te parafraseren. 
In dit onderzoek zijn de interviews begeleid door een van tevoren opgestelde vragenlijst. De 
vragen in deze vragenlijst waren behoorlijk open en direct gesteld. De kans is dan aanwezig, 
dat de onderzoeker dan met een bepaald beeld de verkenning start. Uit dit onderzoek is naar 
voren gekomen dat enige scope bepaling noodzakelijk is om de verkenning te starten. 
Gedurende het veldonderzoek kreeg de context en het verschijnsel meer houvast en kwam 
daardoor de verkenning ook meer naar voren. 
Het is binnen de Grounded Theory methode van groot belang dat de interpretatie van de 
onderzoeker overeenkomt met de bedoeling van de respondenten. Gedurende de interviews is 
de interpretatie direct getoetst door gebruik te maken van parafraseren. Net zolang tot de 
interpretatie van de onderzoeker overeenkwam met de respondenten. De uitwerkingen van de 
interviews moeten geverifieerd worden met de personen van de interviews achteraf. Hierdoor 
kan de betreffende persoon nog reageren op hetgeen hij/zij gezegd heeft of aanvullen wat de 
onderzoeker heeft waargenomen. Deze verificatie is in dit onderzoek niet gebeurd, mede door 
de doorlooptijd van het onderzoek te versnellen.  
Na uitwerking van het eerste interview is een begin gemaakt met de analyse. De uitkomsten 
van deze analyse is weer input geweest voor het volgende interview. Deze aanpak zorgt voor 
de gefundeerde theorievorming (grounded theory). Juist deze aanpak zorgt ervoor om enige 
vooroordelen van de onderzoeker te minimaliseren, waardoor de verkenning beter tot stand 
komt en de betrouwbaarheid ten goede komt. 
Ondanks de lange doorlooptijd van Grounded Theory is een groot voordeel dat direct na het 
eerste interview een begin gemaakt kan worden met de analyse. Glaser [1998] stelt dat 
analyse kan starten na het eerste interview, wanneer de onderzoeker de concepten 
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(categorieën) identificeert die tijdens het interview zijn waargenomen. Echter is het voor de 
onderzoeker nog onduidelijk of de geïdentificeerde concepten van toepassing zijn voor de 
beantwoording van de probleemstelling. De gegevens moeten geanalyseerd blijven worden op 
een systematische wijze en een rigoureuze aanpak blijft noodzakelijk om nieuwe concepten te 
kunnen waarnemen die de geïdentificeerde categorieën kan aanvullen, dan wel vervangen. 
Deze aanpak voorziet dan ook in een lange doorlooptijd, geduld en analytisch vermogen van 
de onderzoeker.  
Een goed alternatief voor het gebruik van interviews is het gebruik van action research. In 
plaats van het feit dat de onderzoeker gebruik maakt van de interview als bron van de 
dataverzameling, speelt de onderzoeker een actieve rol binnen het onderzoek. De 
onderzoeker zou in dit onderzoek betrokken zijn binnen de samenwerkingsrelatie tussen EET 
en SBP. De onderzoeker in kwestie zou dan een werknemer van EET of SBP zijn. Een andere 
manier zou kunnen zijn is dat de onderzoeker een werknemer van EET en SBP begeleidt of 
met de werknemer meekijkt over de schouder. Het grote nadeel van deze methode is het 
vinden van bereidbaarheid door de organisaties in kwestie. Een groot voordeel van deze 
methode is dat een zeer betrouwbaar beeld ontstaat omdat de te verkennen werkelijkheid in 
real-life door de onderzoeker wordt aanschouwd.          
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Bijlagen  
De volgende bijlagen zijn toegevoegd aan de scriptie: 
Uitwerking literatuuronderzoek; 
Onderzoeksaanpak (incl. vragenlijst); 
Uitwerking van de interviews; 
Uitwerking van de single case study.          
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Uitwerking Literatuuronderzoek  
Het onderzoeksgebied is als volgt verwoord:  
"Dit onderzoek heeft als hoofddoel om te inventariseren op welke 
gebieden/processen de partijen afspraken moeten maken voor afstemming, en 
in welke kwaliteit (mate van detail, etc) kunnen organisaties ketens van 
bedrijfsprocessen aan elkaar verbinden."  
Met het gehouden literatuuronderzoek is getracht uit te zoeken welk antwoord de huidige 
literatuur geeft op bovenstaand onderzoeksgebied. In het eerstvolgende hoofdstuk wordt het 
gehanteerde zoekproces beschreven. In het tweede hoofdstuk worden de voornaamste 
artikelen beschreven, die als leidend worden gezien binnen het overzicht van de literatuur, 
mede door het hoge aantal binnen de citation index. Het derde hoofdstuk geeft een overzicht 
van het gehouden literatuuronderzoek. Tot slot is een conclusie geschreven en zijn hieruit 
vragen naar voren gekomen die eventueel uitgewerkt kunnen worden in het verdere 
afstudeertraject.  
1 Zoekproces  
Aan het begin van het literatuuronderzoek heb ik me verdiept in het onderzoeksgebied, om het 
gebruik van de juiste terminologie te hanteren voor het zoeken naar artikelen. De te gebruiken 
bronnen heb ik van te voren afgebakend. Met behulp van een ERNA (Erasmus Remote 
Network Access) account is het mogelijk om vanuit thuis een breed scala aan electronische 
databanken te kunnen benaderen met behulp van het internet.  
1.1 Bronnen  
Een ERNA account wordt verkregen vanaf de Erasmus Universiteit Rotterdam. Op deze 
manier is het mogelijk om vanuit thuis een groot aantal en met een breed scala aan 
electronische databanken te kunnen raadplegen.   
Op de website http://cms.eur.nl/ub/nederlands/zoeken/databanken/alfabetische_lijst/ staan de 
links vermeld van deze electronische databanken. In eerste instantie heb ik van alles en nog 
wat aangeklikt om te kijken wat er gebeurt en hoe bepaalde electronische databanken werken.   
De website van Web of Science is de meest gebruikte bron voor het zoeken naar artikelen. 
Binnen deze website kan je zoeken op tal van verschillende kenmerken van een artikel.  
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figuur 1: Overzicht electronische databanken  
De volgende electronische databanken zijn gebruikt als bron: 
Web of Science (voor het zoeken naar en downloaden van artikelen); 
PiCarta (voor het zoeken naar de (electronische) bron van een bepaald artikel); 
SpringerLink (voor het downloaden van artikelen); 
Swetswise (voor het downloaden van artikelen); 
Sage journals online (voor het downloaden van artikelen); 
JSTOR (voor het zoeken naar en downloaden van artikelen); 
Business Source Premier (voor het zoeken en downloaden van artikelen); 
Blackwell Synergie (voor het downloaden van artikelen);  
Daarnaast heb ik ook het voor een breder publiek beschikbare http://scholar.google.nl/ als 
bron gebruikt. Voordeel hiervan is om naast artikelen ook boeken, citaten, white papers te 
kunnen vinden. Nadeel is om de artikelen te kunnen downloaden je meestal moet betalen. 
Maar met het ERNA account heb ik toch de meeste artikelen kunnen downloaden die ik heb 
gevonden met behulp van PiCarta.  
Bewust heb ik gekozen om niet naar bibliotheken te gaan. Dit om wille van tijd- en 
kostenbesparing.  
1.2 Terminologie en selectie  
Tijdens de eerste weken van het zoekproces lag de nadruk op het definiëren van de juiste 
terminologie (ontologie) die door de huidige wetenschap wordt gebruikt binnen het kader van 
het onderzoeksgebied. In dit gedeelte worden alleen de zoektermen beschreven waaruit ook 
daadwerkelijk de gevonden artikelen zijn opgenomen in het literatuuronderzoek.  
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In eerste instantie ben ik gewoonweg maar begonnen met het zoeken naar artikelen over 
outsourcing in het algemeen en knowledge sharing in het bijzonder. Knowledge sharing 
is noodzakelijk waar twee of meerdere partijen met elkaar in zee gaan. Zonder knowledge 
sharing gebeurt er niets en kan er niets gebeuren.  
Ik was benieuwd wat de huidige literatuur daarover vertelde in combinatie met te term 
outsourcing . Web of Science gaf maar liefst zes (!) resultaten op te zoekterm: knowledge 
sharing outsourcing . Eerlijk gezegd had ik wel veel meer artikelen verwacht. Vijf van de 
zes artikelen waren op basis van de titel interessant genoeg om meer te weten over 
outsourcing in combinatie met knowledge sharing.  
Al snel kwam ik erachter dat er niet veel literatuur bestaat over outsourcing in combinatie met 
zoektermen als contracts  en business processes . Bijna alle artikelen gaan in op wat 
outsourcing is, maar het wordt lastig als je de term outsourcing wilt gaan combineren met 
zoektermen die meer het onderzoeksgebied raken. Na verloop van tijd ben ik de term 
outsourcing gaan vervangen door enterprise(s) , interorganization(s) , strategic 
alliance(s) . Deze zoektermen ben ik gaan gebruiken, doordat ik deze ben tegengekomen in de 
artikelen die ik inmiddels had doorgelezen. Het begon interessant te worden vanaf het 
moment dat ik ben gaan zoeken naar strategic alliance(s) . Binnen Web of Science 
waren er ruim 1400 resultaten op deze zoekterm. En met ruim 1400 resultaten wordt het lastig 
om de criteria aan te passen, zodat je op een lager aantal resultaten kwam. Ik wist niet waar ik 
verder op moest specificeren om de criteria aan te scherpen.   
Binnen Web of Science is het mogelijk om te sorteren op meest recente datum en op times 
cited . Times cited is het aantal artikelen die refereren naar het artikel. Met andere woorden, 
als je sorteert op times cited krijg je bovenaan de artikelen te zien waarnaar de meeste 
artikelen naar verwijzen. Hier kan je uit afleiden welke artikelen een vooraanstaande positie 
hebben ingenomen binnen de wetenschappelijke literatuur. De vier meest geciteerde artikelen 
zijn uiteindelijk ook binnen het gevoerde literatuuronderzoek het meest van belang geweest 
(Hamel, 1991; Ring, Van de Ven, 1992; Hagedoorn, 1993; Doz, 1996).   
Op basis van deze artikelen heb ik nieuwe zoektermen geprobeerd om nieuwe artikelen te 
zoeken: governance structures AND contract* (in totaal zijn er 80 artikelen gevonden 
binnen Web of Science). Binnen Web of Science kan je ook de artikelen bekijken die onder 
de times cited vallen. Vijf artikelen (Das, Kumar, 2007; Kezar, 2005; Ness, Haugland, 
2005; Ariño, Reuer, 2002; Hoffmann, Schlosser, 2001) zijn zodoende gevonden, die 
eveneens van belang zijn geweest binnen het literatuuronderzoek die voortgekomen zijn uit 
het artikel [Doz, 1996]. Deze selectie is destijds uitgevoerd op basis van de titel van het 
artikel.  
Na gesprekken met de afstudeerbegeleider dhr. H. Martin is ook gezocht op performance in 
combinatie met strategic alliances. Door deze zoekterm te combineren met de huidige 
zoektermen (strategic alliances, interorganizations, etc.) werden de zoekresultaten veel 
nauwkeuriger. In Web of Science geeft de combinatie strategic alliances AND 
performance nog zo n 500 resultaten. In combinatie met de zoekterm risk kwam het aantal 
artikelen niet verder dan 25. De term risk kwam ook veel naar voren in artikelen die ik 
inmiddels had gelezen. Het aangaan van een interorganisationele samenwerking gaat volgens 
de gelezen artikelen gepaard met risico s. Mijn gedachte hierachter was welke afspraken er 
van te voren gemaakt kunnen worden om de risico s zo veel mogelijk te beperken. De auteurs 
die het een en ander hebben geschreven over risico s, controle en strategic alliances zijn de 
heren T.K. Das en B.S. Teng. 
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Op de website scholar.google.com zijn het aantal resultaten velen malen hoger, dan dat je 
bijvoorbeeld dezelfde zoektermen zou gebruiken binnen Web of Science. Daarom was het van 
groot belang om de zoekcriteria hier goed te definiëren. Veel synoniemen  gebruikt, dus in 
plaats van agreements ook arrangements gebruiken, of het ontwikkelen van contracten als 
contract development. Zo kwam ik op 74 resultaten na gezocht te hebben op: "contract 
development" terms arrangements alliances. Naar aanleiding van een gelezen artikel, 
dat achteraf minder van belang was, heb ik de cited references bekeken van dit artikel 
(Maturity model for IT outsourcing relationships). Daar vond ik het artikel van Gottschalk 
(2005) en het artikel van Luo (2002). De laatstgenoemde had zelf een cited reference van 25, 
waarvan drie artikelen (Robson, 2006; Ariño, Reuer, 2004; Lui, Ngo, 2004) eveneens zijn 
meegenomen in het literatuuronderzoek.  
Tot slot wilde ik ook zoeken naar artikelen die ingaan op metrieken van de performance 
binnen een strategic alliance. Daarvoor heb ik gezocht op measures strategic alliance 
performance en metrics strategic alliances. Ik vond toen het artikel van Ariño (2003) 
en Callahan en MacKenzie (1999).  
2 Resultaten  
De resultaten worden niet beschreven op chronologische volgorde van het moment van 
vinden, maar op het belang van de uitwerking van het onderzoek. 
De meeste artikelen die van groot belang zijn van het onderzoek zijn gevonden met de 
zoektermen: strategic alliances AND contract. Om artikelen te zoeken die 
vooraanstaand zijn kan je binnen Web of Science sorteren op Times Cited . De volgende 
artikelen onderscheiden zich hiermee met de vele andere artikelen (de genoemde times cited 
is gebaseerd op datum 6 augustus 2007): 
Competition for Competence and Inter-Partner Learning Within International Strategic 
Alliances (G. Hamel, #495); 
Structuring Cooperative Relationships between Organizations (P.S. Ring, A.H. van de 
Ven, #358); 
Understanding the Rationale of Strategic Technology Partnering: Interorganizational 
Modes of Cooperation and Sectoral Differences (J. Hagedoorn, #248); 
The Evolution of Cooperation in Strategic Alliances: Initial Conditions or Learning 
Processes (Y.L. Doz, #244).  
Deze artikelen vormen de basis van het uitgevoerde literatuuronderzoek.  
3 Overzicht literatuur  
De literatuur beschrijft een tweedeling binnen het gebied van samenwerking tussen twee of 
meerdere organisaties: 
Strategic Technology Partnering1 
Strategic Cooperative Partnering2 
                                                
1
 Deze term wordt niet in alle gevonden artikelen als zodanig beschreven, de term is overgenomen uit het artikel 
van J. Hagedoorn, 1993. 
2
 Deze term wordt niet in alle gevonden artikelen als zodanig beschreven, de term is overgenomen uit het artikel 
van P.S. Ring; A.H. van de Ven, 1992. 
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Met andere woorden, samenwerking tussen organisaties komt voor binnen het gebied van  
technologie of op het gebied van het in coöperatieve vorm uitvoeren van bedrijfsprocessen.  
[J. Hagedoorn, 1993] gaat in op de vraagstelling waarom (de motieven) organisaties gaan 
samenwerken om te kunnen innoveren met behulp van technologie (al dan niet ICT 
gerelateerd). Hij beschrijft in het artikel de volgende motieven: 
1. Motieven gerelateerd aan basic research en aan generieke eigenschappen van 
technologie ontwikkeling; 
2. Motieven gerelateerd aan concrete innovatie processen; 
3. Motieven gerelateerd aan marktonderzoek om op zoek te gaan naar mogelijkheden 
(kansen) binnen de markt.  
3.1 Contract structuren  
[P.S. Ring; A.H. van de Ven, 1992] beschrijven in hun artikel hoe je samenwerking tussen 




Recurrent (telkens terugkerende) contracten; 
Relationele contracten.  
De marktgebaseerde contracten zijn relatief gezien voor de korte termijn om te komen tot een 
samenwerking tussen vrij autonome kopers en verkopers welke het mogelijk moet maken om 
een zo efficient mogelijke transfer van eigendomsrecht te faciliteren. De condities die 
voortkomen uit deze transacties zijn sharp in en sharp out . Sharp in houdt in dat deze 
contracten scherp omlijnd, compleet en van financiële aard zijn. Sharp out , omdat 
bijvoorbeeld de twijfel van de verkoper over de performance van het contract en de twijfel 
van de koper over de betaling van het contract nogal duidelijk is. Aangezien de eigendom, 
producten of diensten uitgewisseld kunnen worden tussen meerdere partijen kan de 
competatieve markt en de (contract)wet bepaalde safeguards inrichten. Op deze manier 
kunnen de transacties beter bestuurd worden. In het geval van een conflict tussen beide 
partijen, dient de staat voor een oplossing (de wet).  
Hierarchische contracten kunnen het beste gebruikt worden [Williamson, 1975], wanneer 
transacties vaak terugkomen, onderhevig zijn aan hoge onzekerheden en unieke of transactie-
specifieke investeringen. In het geval van een conflict wordt deze opgelost door de partij die 
is geautoriseerd door de beide partijen. In deze structuur is het employment contract 
(arbeidsovereenkomst) de relevante en rechtshebbende vorm.  
Om een keus te kunnen maken of een marktgerelateerd of een hierarchisch contract 
noodzakelijk is, zijn de auteurs van mening dat dit afhankelijk is van de risico s (risk) binnen 
het contract en de hoeveelheid vertrouwen (trust) dat aanwezig is tussen de partijen.  
De volgende figuur geeft de contractsvorm weer in relatie tussen de risico en het vertrouwen..  
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figuur 1: Typologie van governance structuren (bron: Ring en Van de Ven, 1992)  
Recurrent contract staat voor contracten waarbinnen transacties telkens weer terugkomen. Het 
risico is dan vanzelfsprekend laag, maar om met dezelfde partner in zee te blijven gaan, is het 
niveau van vertrouwen hoog. Relational contract heeft een hoger niveau van governance 
nodig, omdat de risico s vele malen hoger liggen dan bij het recurrent contract.   
3.2 Contract elementen  
Voor het samenstellen van een contract [P.S. Ring; A.H. van de Ven, 1992] is het essentieel 
dat de betrokken partijen overeenstemming bereiken over hetzelfde ding in dezelfde 
bedoeling. In de beginfase zullen de partijen een meeting moeten houden over de essentiële 
zaken en de condities van het contract. Om het contract een bestuurlijk karakter te geven zijn 
de volgende vijf punten van cruciaal belang: 
1. Risk: het niveau van risico dat geaccepteerd of opgelegd wordt door de betrokken 
partijen aangezien het onmogelijk is om de toekomst te bepalen; 
2. Returns: de partijen verwachten een resultaat vanuit de asset commitments gegeven 
vanuit iedere partij; 
3. Control: de structuur en de procedures voor het vastleggen van autoriteit en 
verantwoordelijkheid tussen de partijen; 
4. Duration: de tijdsduur van de transacties die vallen onder het contract die de partijen 
aan elkaar hebben gecommiteerd; 
5. Termination: de situaties en procedures die het recht geeft aan een partij om een 
transactie te stoppen.    
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3.3 Samenwerking binnen strategische allianties  
Samenwerking biedt de mogelijkheid voor een partner om de vaardigheden van de ander 
eigen te maken en zodoende haar positie te versterken zowel met als zonder de alliantie3. [G. 
Hamel, 1991] geeft aan dat niet alle partners even makkelijk de vaardigheden van een ander 
tot zich neemt. Hamel heeft de volgende factoren gevonden die van belang zijn binnen inter-
partner learning: 
Asymmetrie in kennisoverdracht heeft een negatieve invloed op de 
samenwerkingskracht tussen partners; 
De stabiliteit en de levensduur kunnen ongewenste metrieken zijn voor het succes van 
de samenwerking; 
Partners kunnen tegen over elkaar zowel competatieve als samenwerkende 
bedoelingen hebben; 
Het proces kan belangrijker zijn dan de structuur waarin de leerresultaten bepaald 
worden.  
Daartoe zijn de volgende voorstellen voor inter-partner learning opgesteld: 
1. Concurrerende samenwerking: 
a. Sommige partners zien het innemen van schaarse vaardigheden als een 
primaire baat van de samenwerking; 
b. Als learning het doel is, kan de beëindiging van een samenwerking niet gezien 
worden als een mislukking en kan de levensduur en de stabiliteit niet gezien 
worden als bewijs voor succes. 
2. Kennisoverdracht en de kracht van de overeenkomst: 
a. Asymmetrie binnen kennisoverdracht verzwakt de kracht van de overeenkomst 
van de alliantie. Succesvolle kennisoverdracht kan de originele overeenkomst 
overbodig maken en het kan zelfs leiden tot een verschuiving van een 
tweezijdige naar een eenzijdige afhankelijkheid; 
b. De wettelijke en de governance structure kan een minimale invloed uitoefenen 
op het patroon van inter-partner learning en de overeenkomstkracht; 
c. Een partner die de link tussen de inter-partner learning, de overeenkomstkracht 
en de concurrentie ziet, zal de alliantie zien als een wedstrijd om te leren.  
3. Intentie als factor voor learning: 
a. De doelen van een alliantie partner, binnen de inter-partner learning en de 
bevoegde verwerving, kunnen gekarakteriseerd worden als internalization 
(eigen maken), resource concentration en substitution; 
b. De intentie voor internalization is het sterkt binnen organisaties die 
prestatiegerichtheid eerder concurrentie-gericht dan product-gericht zien en die 
dus eerder zoeken naar het vullen van de missende vaardigheden dan door deze 
te compenseren; 
c. De intentie om te vervangen bepaald asymmetrische kennisoverdracht. Voor 
systematische kennisoverdracht is het noodzakelijk dat werknemers een 
intentie moeten hebben om kennis eigen te maken. 
4. Transparantie als factor voor learning: 
                                                
3
 Een alliantie is een formele overeenkomst tussen een of meerdere bedrijfsorganisaties, die een set van 
individuele en gemeenschappelijke doelen navolgt. Zij kan dit uitvoeren door het delen van bronnen binnen 
situaties waarin onzekerheid bestaat over het resultaat, dan wel de uitkomst [Ariño, 2003]. Een alliantie wordt 
strategisch, wanneer de alliantie het middel is om elementen van de management strategie in te voeren. 
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a. Asymmetrie in transparantie bepaald asymmetrische kennisoverdracht. 
Sommige organisaties en vaardigheden zijn van zichzelf meer transparant dan 
anderen; 
b. Transparantie kan beïnvloed worden door het ontwerp van de interfaces binnen 
de organisaties, de structuur van gezamenlijke taken, en de bescherming van 
individuën.  
5. Vatbaarheid als een factor voor learning: 
a. Vatbare asymmetrie bepaald asymmetrische kennisoverdracht. Sommige 
organisaties zijn van zichzelf meer vatbaar dan anderen. 
b. Vatbaarheid is een functie van vaardigheden, van de mate van 
absorptievermogen en van overeenstemming in faciliteiten. 
6. De factoren voor het zelf in stand houden van learning: 
Of learning zich zelf in stand houdt (de partner kan zonder input van de ander op 
hetzelfde niveau komen) is afhankelijk van de diepte in kennisoverdracht dat al 
heeft plaatsgevonden. En of de organisatie gedisciplineerd genoeg is om een 
continue verbetering in gang te kunnen stellen (adaptief vermogen).  
3.3.1 Kennisoverdracht binnen de samenwerking  
In het artikel [Das, 2007] wordt vermeld dat de literatuur drie verschillende gebieden 




Alliance management learning.  
Content learning refereert aan de mogelijkheid van een organisatie door het verwerven en het 
eigen maken van kennis van de andere organisatie, waarmee een samenwerkingsverband is 
aangegaan. Dit type learning heeft een sterke invloed op de onderhandelingspositie van een 
organisatie, wanneer een organisatie door kennisoverdracht de ander qua kennis overstijgt.   
Partner-specific learning omvat zowel de kennis ván een partner als de kennis óver een 
partner. Leren van elkaar is uiteraard van signifant belang binnen de overeengekomen 
samenwerkingsrelatie. Het leren over elkaar heeft invloed op de motivatie en de mogelijkheid 
van een partner waardoor de joint value creation wordt vergroot. Voor de korte en 
middellange termijn is deze vorm van kennisoverdracht van groot belang om de 
samenwerking al dan niet voort te zetten. Voor de langere termijn heeft dit ook grote invloed 
op de neiging om meer samenwerkingsverbanden op te gaan zetten.  
Alliance management learning is significant van belang, omdat het essentieel is voor het 
versterken van de concurerende bekwaamheid van de organisatie.De organisatie zal hierdoor 
ook deskundig worden in het screenen van potentiële partners en door zeker te worden dat de 
alliantie zich verder ontwikkeld als bedoeld.  
3.3.2 Kennisoverdracht tijdens ontwikkeling van de samenwerking  
Gedurende de ontwikkeling van de samenwerking tussen de partners speelt kennisoverdracht 
per fase een eigen rol. De volgende fasen worden onderkent [Das, 2006]: 
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Formatie fase; 
Operationele fase; 
Resultaat fase.  
Binnen de fase van de formatie van de samenwerking speelt de kennisoverdracht een rol in 
het ontdekken van elkaars belangen en mogelijkheden binnen de te vormen 
samenwerkingsrelatie. De formatie fase is kritiek, aangezien de partners onbekend met elkaar 
zijn. Dat als gevolg heeft dat de partners elkaar grondig onderzoeken op aard en gedrag. 
Wanneer de onderhandelingen een succes zijn, zullen de partners een start maken om de 
overeengekomen verplichtingen in te gaan richten.  
Binnen de operationele fase gaan de partners de contractuele verplichtingen vertalen naar 
concrete acties. Binnen deze fase wordt het mogelijk om van elkaar te leren, maar ook om 
elkaars perceptie, omtrent de eigen wensen, te beïnvloeden. Content learning heeft invloed op 
de concurentiepositie van de beide partners, waarbij partner-specific learning invloed heeft op 
ieders reputatie. Deze fase staat er ook om bekend dat de eerste interorganisationele conflicten 
zullen optreden. Conflicten kunnen verschillende gronden hebben, namelijk verschil in 
cultuur, de beperkte ervaring in interorganisationele samenwerking, wanneer de strategische 
visie van een partner niet meer past en bij meningsverschillen over de toewijzing van de 
baten.   
In de resultaat fase staat de evaluatie van de performance van de alliantie centraal. Uitkomst 





Wanneer de alliantie voldoet aan de verwachtingen van haar partners is de alliantie stabiel en 
op weg naar groei. Een alliantie kan een hervorming ondergaan wanneer de resultaten lager 
dan verwacht zijn. Achteruitgang kan ook leiden tot hervormingsacties, maar kan ook een 
voorbode zijn van een beëindiging van de samenwerking. Das is van mening dat de 
mogelijkheid van het maximaliseren van relationele opbrengsten afhankelijk is van: 
1. Het investeringsvermogen van een partner in relationele specifieke bezittingen; 
2. Ieders mogelijkheid om interorganisationele processen te ontwerpen die de toegang en 
de overdracht van kennis tussen de partners ondersteund; 
3. Het bezit van aanvullende resources, mogelijkheden en effectief governance.  
3.4 Contracten en samenwerking (cooperation)  
Contracten en samenwerking zijn onderling verbonden, omdat een contractuele overeenkomst 
zich voordoet als een framework waarin een bepaalde vorm van samenwerking tot uitvoer 
komt [Luo, 2002]. Er is zeer beperkte literatuur te vinden die beschrijft of contracten en 
samenwerking elkaar kunnen beïnvloeden en hoe deze beïnvloeding dan bepalend is voor de 
performance van de alliantie / joint venture. Volgens [Luo, 2002] moet een contract zowel 
specifieke termen (term specifity) als situationeel aanpassingsvermogen (contingency 
adaptability) beschrijven. Een contract moet een rechtsgeldig, institutioneel framework zijn 
met een beschrijving van in ieder geval de volgende termen: 
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Termen in de zin van de formatie betreft de doelen, vormen van bijdrage, project 
constructie, en de samenstelling van het bestuur; 
Termen in de zin van de operatie en het management betreft productontwikkeling, 
overdracht technologie, marketing, human resource management, accounting en 
finance; 
Termen in de zin van de samenwerking betreft de rechten en plichten, de principes en 
procedures, eventuele winstdeling, verplichtingen omtrent contractbreuk en wat te 
doen bij geschillen gedurende de samenwerking; 
Termen in de zin van beëindiging betreft de verlenging en wijziging van een contract, 
verdeling van de activa (bezit) en de vereffening of ontbinding.  
Een volledig contract verlaagd de onzekerheid die kan voorkomen bij de besluitvormers en de 
risico s die genomen worden bij opportunistisch gedrag4 bij een of meer partners. Het biedt 
eveneens een safeguard bij performance problemen achteraf waarbij de mogelijkheden van 
iedere partner wordt beperkt, zodat de gemeenschappelijke baten niet ten koste gaan van de 
eigen baten [Williamson, 1985]. Een onvolledig contract daarentegen kan dubbelzinnigheid 
opleveren, waardoor verantwoordelijkheid niet wordt genomen en schuld wordt aangewezen 
door een partner. Hierdoor is de kans groot dat er conflicten ontstaan met als gevolg dat 
activiteiten niet gecoördineerd worden, resources niet benut worden en strategiën niet 
uitgevoerd worden [Goldberg, 1976]. In situaties waarbij veel onzekerheid aanwezig is, is het 
onmogelijk om tot een volledig contract te komen. Er zijn immers zaken die niet duidelijk 
genoeg voor consensus. Het is daarom van groot belang dat de samenwerking tussen de 
partners gewaarborgd blijft door sturing. Zonder samenwerking kunnen contracten (hoe 
specifiek ook) er nooit voor zorgen dat de operationele taken efficiënt beheerst worden. 
Ghoshal en Moran (1996) stellen zelfs dat samenwerking tussen partners belangrijker is dan 
de initiële ontwerpen van het contract zelf, wanneer de interorganisatorische uitwisseling 
gebaseerd is op lange termijn, complexiteit, en onduidelijke activiteiten. Anderen stellen dat 
contracten zelfs de evolutie van een alliantie tegenwerken, omdat contracten een signaal 
kunnen afgeven van wantrouwen en daardoor opportunistisch gedrag kan voortdrijven bij een 
of meerdere partners [Luo, 2002].  
Over het proces en de opzet van samenwerken is zeer beperkt onderzoek uitgevoerd [Kezar, 
2005]. Onderzoek dat zich richt op het gebied van samenwerking legt voornamelijk de nadruk 
op de individuele en de groep dynamica. Terwijl de gehele elementaire opbouw van een 
organisatie dat moet worden aangepast om de samenwerking succesvol te laten zijn niet wordt 
onderzocht. Doz (1996) geeft ook aan dat er beperkt onderzoek is over het proces van 
samenwerking. Daarnaast vermeldt hij dat er een kloof bestaat in kennis over het feit of een 
evolutionaire dan wel een ontwikkelingscomponent bestaat binnen het proces van 
samenwerking. Ring en Van de Ven (1994) hebben een nauwkeurig model ontwikkeld over 
de evolutie binnen de samenwerking tussen organisaties.  
3.5 Vijf modellen voor ontwikkeling van samenwerking  
Volgens [Kezar, 2005] zijn er vijf prominente evolutie modellen omtrent de samenwerking 
tussen organisaties beschreven in de literatuur.  
                                                
4
 Opportunistisch gedrag kan gezien worden als het tegenovergestelde van samenwerking binnen een 
interorganisationeel verband. Williamson heeft het als volgt verwoord: eigenbelang zoeken met behulp van list 
en bedrog . 
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Mohrman, e.a. (1995) geeft een model over het ontwikkelingsproces voor interorganisationele 
samenwerking, welke is gebaseerd op een leerbenadering en op formele processen van 
herontwerp.  
Ring en Van de Ven (1994) gaat in op de ontwikkeling van de interorganisatorische 
samenwerking, waarbij de verhouding tussen de partners centraal staat. Informele 
onderhandelingsprocessen tussen individu/groep is belangrijker dan formele processen en 
initiële condities. 
Gebaseerd op het model van Ring en Van de Ven geeft Doz (1996) een model over de 
evolutie van de samenwerking binnen strategische allianties. Ook bij Doz is het belangrijk dat 
er een evolutie in het leerproces ontstaat, waarbij evaluatie- en aanpassingsprocessen worden 
opgestart. Doz benadrukt in tegenstelling tot Ring en Van de Ven dat de formele processen en 
de initiële condities wel van belang zijn bij de ontwikkeling en de evolutie van de 
samenwerking. 
Arino en Torre (1998) leveren empirisch bewijs voor het model van Doz, maar dan meer 
gericht op het feit waarom verhoudingen tussen partners verdwijnen wanneer er inconsistentie 
ontstaat omtrent de economische efficiency of wanneer een breuk ontstaat in de performance 
resultaten binnen de steeds slecher wordende relatie. 
Kanter (1994) beschrijft in haar model het verband tussen trust en informele relaties aan het 
begin van het samenwerkingsproces. Zowel Ring en Van de Ven als Kanter zien ontwikkeling 
als een sociaal geconstrueerd proces, welke voor een groot deel afhankelijk is van de 
individuele interpretaties.   
tabel 1: Modellen voor ontwikkeling van samenwerking  
3.5.1 Evolutie binnen alllianties  
In het artikel van Callahan en MacKenzie (1999) wordt een schematische weergave van het 
alliantie proces weergegeven. Dit proces laat duidelijk de stappen zien die voorkomen binnen 
(strategische) allianties.       
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figuur 2: Het alliantie proces (bron: Callahan en MacKenzie, 1999)  
Doz (1996) gaat dieper in op het proces van evaluatie en geeft op deze manier aan dat er een 
soort van evolutie ontstaat binnen de alliantie. Onderstaand figuur geeft een beeld hoe een  
alliantie zich kan ontwikkelen.   
figuur 3: Eenvoudige weergave van het evolutie proces van een alliantie (bron: Doz, 1996)  
Hij heeft gezien dat niet succesvolle allianties vaak stuiten op het gebrek aan learning, of door 
een wat stuntelige houding daarvan (wanneer partners begrijpen wat nodig is om de alliantie 
te laten slagen, maar niet weten hoe ze dat moeten aanpakken). Of dat re-evaluatie leidde tot 
aanpassingen die een negatieve invloed hadden op het feit of partners wel succesvol waren. 
Het is de bedoeling dat aanpassingen de partners verwachtingen veranderen op het gebied 
van: 
De efficiency van alliantie,  
Gelijkheid (equity) tussen de partners; 
Het aanpassingsvermogen (adaptability) van de partners.  
Initiële condities ondersteunen of belemmeren partner learning op vijf dimensies (omgeving, 
taak, proces, vaardigheden en doelen). Learning maakt het mogelijk zodat een partner de 
partnership kan re-evalueren op het gebied van waargenomen efficiency, gelijkheid en 
aanpassingsvermogen. Deze re-evaluatie leidt vervolgens tot aanpassingen binnen de initiële 
condities, die zodoende weer leiden tot een cyclus van learning en re-evaluatie.  
Learning kan het beste gebaseerd zijn op behavioural learning (dat wat een manager kan doen 
om de alliantie te onderhouden) dan op cognitive learning (dat wat een manager zelf weet om  
de alliantie te onderhouden).  
Literatuuronderzoek Afstuderen S.P.C. Houben 
  
BICT pagina 13 van 31 ©2007, Open Universiteit 
3.5.2 Contractuele safeguards  
Het uitvoeren van business doelen met een alliantie geeft meer risico s dan dat een partner 
alleen zijn doelen zou uitvoeren [Das en Teng; 2001]. Wanneer een organisatie investeert in 
activa dat alleen binnen de alliantie gebruikt kan worden, dan heeft haar partner de 
mogelijkheid om voordeel te verkrijgen van de situatie en zodoende haar baten te 
maximaliseren op kosten van de organisatie. Dit risico van opportunistisch gedrag kan de 
potentiële baten van de samenwerking aanzienlijk verminderen [Lui en Ngo, 2004]. 
Contractuele safeguards vormen een belangrijke component binnen non-equity allianties5, 
welke in het algemeen zwakker zijn en minder controle mechanismen hebben dan equity 
allianties6 [Ariño en Reuer, 2002]. Contractuale safeguards kunnen opportunistisch gedrag in 
toom houden door twee mechanismen. De eerste is dat een contract de belangenstructuur 
verandert door ontbindingstructuren (pay-off). De tweede is dat een contract de 
monitoringskosten kan verlagen door de relatie transparenter te maken en door de controle 
mechanismen te specificeren.   
Dubbelzinnigheid over de transacties die over en weer gaan tussen de partners kunnen 
verminderd worden door duidelijke contractuele specificaties vast te stellen over wat wel en 
niet is toegestaan (bijvoorbeeld de mate van opportunistisch gedrag). Binnen een non-equity 
alliantie dient een organisatie de contractuele safeguards aan te scherpen volgens de 
transactiekosten theorie, wanneer een partner opportunistisch gedrag gaat vertonen. Tesamen 
met trust (vertrouwen) zijn contractuele safeguards belangrijke controle mechanismen om 
risico s te verminderen en de samenwerking binnen de alliantie te bevorderen [Lui en Ngo, 
2004].  
3.6 Succes factoren binnen interorganisationele samenwerking  
Volgens [Hoffmann en Schlosser, 2001] is er nog geen methode om de succesfactoren te 
benoemen voor interorganisationele samenwerkingsverbanden (allianties, joint ventures, e.a.). 
Dit onderzoeksgebied bestaat niet meer dan uit losse fragmenten. De auteurs hebben een 
conceptueel framewerk opgesteld dat wordt gevormd door diverse theoriën, namelijk de 
transaction cost theorie7, resource-based view theorie8, knowledge-based view theorie9, 
interorganisatorische theoriën (sociologische benaderingen) en general management en 
leiderschaps theoriën. In het model beschrijven ze een vijftal onafhankelijke variabelen die 
                                                
5
 Non-equity allianties zijn contractuele samenwerkingsverbanden waarbij de partners op afstand samenwerken 
en enkel aan elkaar verbonden zijn door middel van een contract. Non-equity allianties zijn flexibelere vormen 
van samenwerken, die daardoor goedkoper op te zetten en te beëindigen zijn.  
6 Equity-allianties zijn partnerships waarbij twee bedrijven een aandeelhoudersrelatie aangaan. Voorbeelden van 
equity-allianties zijn joint ventures en strategische minderheidsdeelnemingen. Equity-allianties vooral worden 
toegepast als organisaties een nieuwe geografische markt willen betreden.  
7 Transaction cost theorie stelt de organisationele modus (zelf, alliantie, joint venture, e.d.) voor die bij een 
organisatie past die de totale kosten van de vaste en continue transacties minimaliseerd.  
8 Resource-based view ziet de organisatie als een set resources (mensen, machines, informatiesystemen). Dit 
model bekijkt op welke manier het mogelijk is om aan de juiste resources te komen, wanneer het niet mogelijk is 
om resources te verkrijgen vanuit de markt, of dat deze niet zelf binnengehaald kunnen worden (te duur of te 
laat).  
9 Knowledge-based view beschrijft de beste context voor de waardecreatie door het uitwisselen of het verenigen 
van verspreide kennis.  
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een invloed hebben op het succes van de interorganisationele samenwerking. Deze variabelen 
zien ze als vijf fasen binnen de evolutie van de samenwerking: 
Strategische analyse en het besluit om te gaan samenwerken met een of meerdere 
partners; 
Het zoeken van een of meerdere partners; 
Het ontwerpen van de partnership; 
Het invoeren en het beheren van de partnership; 
De beëindiging van de partnership.  
Dit model is te zien op de volgende pagina. 
figuur 4: Succesfactoren per fase binnen de evolutie v.d. samenwerking (bron: Hoffmann en Schlosser, 2001)  
3.7 Ontwerpen en heronderhandingen van contracten  
Bij het ontwerp van een contract is het van belang om te weten of je equity of een non-equity 
gebaseerde overeenkomst sluit. Deze keuze heeft een groot gevolg voor de besturing 
(governance) omdat deze de controle mechanismen - voor het vormgeven van de 
interorganisationele uitwisseling - voor een groot deel bepalen [Ariño en Reuer, 2004]. Een 
goed ontworpen contract is in overeenstemming met het doel van de alliantie en de partner s 
individuele belangen.   
In het onderzoek van [Pisano, 1989] komt naar voren dat organisaties eerder voor een equity-
gebaseerde samenwerkingsovereenkomst kiezen dan voor een contractuele overeenkomst, 
wanneer binnen de alliantie a) een hoog niveau van specifieke kennisoverdracht noodzakelijk 
is, b) onzekerheid toeneemt omtrent de samenwerkingsrelatie en c) wanneer een klein aantal 
overeengekomen condities een groot risico met zich meebrengt. [Hagedoorn, 2004] geeft aan 
dat de literatuur, omtrent de keuze van een governance structuur van interorganisationele 
samenwerkingsverbanden, zich richt op drie verschillende gebieden, namelijk: 
Het monitoren van de actuele samenwerking; 
De handhaving van de contractuele termen; 
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De adequate specificatie van eigendomsrechten.  
Bij het ontwerpen van een contract bevind je je in een krachtenveld. Aan de ene kant wil je 
het contract zo compleet mogelijk maken, om de ruimte voor opportunistisch gedrag zoveel 
mogelijk te beperken. Aan de de andere kant, hoe completer het contract hoe hoger de kosten 
worden10 om deze op papier te zetten. Daarnaast leveren (her)onderhandingen bij een contract 
ook de nodige kosten op. Het is dus zaak om de balans te zoeken tussen de kosten van 
onderhandelingen, monitoren en het afdwingen van complexe contracten met de bedreiging 
van opportunistisch gedrag.  
figuur 5: Welke contractuele bepaling behoeft extra aandacht? (bron: Ariño en Reuer, 2004)  
De kosten over de onderhandelingen bij contractuele bepalingen zijn meer geoorloofd bij 
allianties waarbij de de partners geen vroegere banden hebben dan waarbij de partners dat wel 
hebben. Wanneer partners in het verleden samengewerkt hebben, hebben ze uiteraard over 
bepaalde condities al overeenstemming bereikt. Deze condities kunnen dan gebruikt worden 
als algemene bepalingen (boilerplate terms), die van zichzelf geen additionele kosten met zich 
mee brengen. In de praktijk zie je dat alliantie contracten tussen partners met vroegere banden 
best complex en volledig kunnen zijn.  
Als men kiest voor een contract met een van te voren bepaalde einddatum is het risico groter 
dat een partner opportunitisch gedrag vertoond. Deze contracten zijn dus sterk afhankelijk van 
bepalingen om het gebied van partnercontrole. Om de ontwikkeling van de samenwerking te 
                                                
10
 Denk bijvoorbeeld eens aan kosten voor juristen, acountants, consultants en managers die gemaakt worden om 
de contractuele bepalingen te specificeren. 
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beheersen, waarvan het contract een van te voren bepaalde einddatum heeft, zijn de volgende 
factoren van belang [Ness en Haugland, 2005]: 
1. De wil om te leren hoe lange termijn contracten beheerd moeten worden; 
2. Een third party met wederzijds vertrouwen aanwijzen; 
3. Een systeem opzetten voor gezamenlijke inspectie en het splitsen van het 
besluitvormingsproces; 
4. Wanneer onderhoudsinspanningen met een bepaalde levensduur gecompenseerd 
moeten worden omdat deze het oorspronkelijke contract overschrijden, dient men een 
compensatie regeling aan te gaan. Op deze manier worden lange termijn 
onderhoudsoplossingen op een betere manier ingevoerd; 
5. Door te bewegen van verdelende naar integrerende subprocessen wordt het mogelijk 
dat de partijen het bereik en de limiet van de onderhandingszone gaan begrijpen en 
respecteren; 
6. Informatiedeling maakt het mogelijk dat iedere partner de wensen van de andere 
partner gaat begrijpen, waardoor de wil om ervaringen te delen zal stijgen; 
7. Onopgeloste conflicten worden niet toegestaan. De positieve ervaringen worden dan 
versterkt, die beurtelings tot positieve ontwikkelingsprocessen leiden en 
opportunistisch gedrag beperken.  
In contracten zonder einddatum wordt verondersteld dat de alliantie een langere maar 
onbekende tijdsduur heeft. Potentiële aanwinsten vanuit de toekomstige samenwerking 
kunnen dan bescherming bieden aan de alliantie tegen een partner die opportunistisch gedrag 
vertoond naar directe aanwinsten. Op deze manier ontstaat er een win-win situatie bij de 
partners, waardoor de alliantie als het ware zichzelf in stand kan houden.  
Naarmate de samenwerking vordert, kan het gebeuren dat de partners ontdekken dat bepaalde 
contractuele bepalingen niet meer in overeenstemming zijn met de behoeften van de partners. 
Wanneer is het dan zinvol om het contract te gaan aanpassen door het doen van 
onderhandingen? Hieronder is een checklist te zien om te bepalen of het zinvol is om een 
contract te gaan aanpassen door opnieuw te onderhandelen11.  
figuur 6: Checklist om te bepalen of heronderhandelingen geschikt zijn (bron: Ariño en Reuer, 2004) 
                                                
11
 Diverse managers van een alliantie zeggen het volgende: Het is van groot belang om een goed en volledig 
contract te hebben, en dan... het opzij te leggen en de samenwerking uit te voeren. [Ariño en Reuer, 2004] 
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3.8 Controle  
Er zijn controle mechanismen die bedoeld zijn voor het opbouwen van confidence12 in de 
samenwerking. [Das en Teng, 1998] geven een drietal controle mechanismen die gebruikt 
kunnen worden om het vertrouwen in het kunnen van een partner te kunnen controleren: 
Goal setting (opstellen van doelen): 
Het belang van het vaststellen van specifieke en uitdagende doelen in een organisatie. Dit betreft 
zowel de lange als de korte termijn doelen. Doelen zijn belangrijk voor de formele controle 
mechanismen, omdat deze specificeren wat verwacht wordt van de partners. 
Structural specifications (structurele specificaties):  
Structurele afspraken zijn regels en voorschriften die het hart vormen van de formele controle. Er   
zijn middelen die vooraf gebruikt kunnen worden. Deze zijn bedoeld om het opportunistisch gedrag   
van een partner te beperken. Daarnaast zijn er ook middelen die achteraf ingezet kunnen worden.   
Deze refereren naar structurele safeguards tegen opportunistisch gedrag tijdens de samenwerking.  
Cultural blending (culturele vermenging):  
Het centrale element van sociale controle is de organisatie cultuur die heerst. Het managen van de   
alliantie cultuur is een uitdaging, omdat het gaat over het vermengen en het harmoniseren van de   
aanwezige organsatie culturen. De sleutel lijkt te liggen in het socialiseren en het trainen van alliantie   
managers en werknemers.  
Cultuurverschillen binnen organisaties maken het lastig om gezamenlijk beslissingen te 
nemen en deze vervolgens te implementeren [Das en Teng, 1996]. In non-equity allianties is 
dit probleem kleiner, aangezien minder gezamenlijke beslissingen worden genomen. Dit 
omdat de partners de enige verplichting hebben om zich te schikken aan de expliciet 
genoemde termen in de contractuele overeenkomst. Echter betekent dit niet dat non-equity 
allianties geen baat hebben bij gezamenlijke beslissingen die genomen moeten worden voor 
het uitvoeren van de operaties. Het verschil zit hem namelijk in het feit dat in equity allianties 
voor een deel de genomen gezamenlijke beslissingen overbodig zijn, doordat ze gedreven 
worden door het gezamenlijk eigendom van de equity. De partners binnen een non-equity 
alliantie hebben toch meer bewegingsvrijheid.  
Binnen allianties kan controle bereikt worden door governance structuren, contractuele 
specificaties en bestuurlijke regelingen. De controle is altijd gericht op de partner zelf of op 
de alliantie als geheel. Controle is erop gericht om coördinatie en learning mogelijk te maken 
[Das en Teng, 2001]. Controle is dus belangrijk voor een bevredigende alliantie performance.  
3.8.1 Soorten controle  
De literatuur beschrijft twee voorname aanpakken van controle, namelijk de externe meetbaar 
gebaseerde controle en de interne waarde gebaseerde controle. De eerste aanpak benadrukt de 
totstandkoming en de benutting van formele regels, procedures en het beleid voor monitoring 
en het bereiken van de gewenste performance. Deze controle wordt ook de formele controle, 
of de objectieve controle genoemd. De tweede aanpak is gebaseerd op de totstandkoming van 
de organisationele normen, waarden, cultuur en het eigen maken van doelen om het 
benodigde gedrag en de uitkomst aan te moedigen. Hier is de controle dus bedoeld om 
                                                
12 Confidence en trust betekenen beide vertrouwen, maar er is een duidelijk verschil. Trust (ook wel 
goodwill trust ) wordt gebruikt wanneer je vertrouwen hebt in een partner die samen wil werken (zijn 
bedoelingen). Confidence (ook wel competence trust ) gaat een stuk verder dan trust, het is niet alleen de wil 
om samen te werken, maar ook het vertrouwen in het kunnen van de partner (zijn mogelijkheden). 
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ongelijksoortige doelen en de voorkeur om uiteen te lopen bij de partners te verminderen. 
Deze controle wordt ook wel genoemd: clan (stam, familie) controle, informele controle en 
normatieve controle [Eisenhardt, 1985].  
Formele controle omvat zowel de controle door het meten van gedrag of de gevolgen van het 
gedrag. Gedragscontrole zorgt ervoor dat het proces voldoet, terwijl output controle staat op 
een accurate en betrouwbare beoordeling van de performance van de partners [Ouchi en 
Maguire, 1975]. 
figuur 7: Invloed van meetbaarheid en mate van kennis over het proces voor controle (bron: Das en Teng, 2001)  
De bovenstaande figuur (deels overgenomen uit Das en Teng, 2001) laat zien wat de invloed 
is van de meetbaarheid en de kennis die aanwezig is over een proces. Allianties worden vaak 
gekarakteriseerd met een lage meetbaarheid. Het is namelijk lastig om de uitkomst van 
opportunistisch gedrag en relationele conflicten te meten volgens een juiste en objectieve 
manier.  
Het voornaamste verschil tussen sociale controle en formele controle  gedrag en uitkomst 
is het feit dat zowel het gedrag als de uitkomst niet zijn gedefinieerd aan het begin van de 
vorming van een alliantie. Door socialisatie en door het bereiken van overeenstemming raken 
partners meer en meer betrokken met de alliantie. We kunnen zien dat sociale controle het 
meest van belang is wanneer zowel de meetbaarheid als de kennis over een proces laag ligt.  
Maar er is ook een keerzijde van teveel controle. Controle geeft ook een beperkte vorm van 
autonomie, waardoor het mogelijk is dat een partner nooit zijn gedrag kan vormen om 
bijvoorbeeld zijn competentie te kunnen tonen. Het is dus van belang om ieders competentie 
te (h)erkennen wanneer het nodig mocht zijn om meer autonomiteit te verschaffen zodat er 
beslist kan worden over bijvoorbeeld gewenst gedrag en over de meetbaarheid van de 
uitkomst.    
3.8.2 Controle aspecten  
Volgens Callahan en MacKenzie (1999) zijn er controle aspecten binnen drie gebieden van 
een alliantie: 
Interface structuur:  
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De structuur die zorgt voor de communicatie tussen de alliantie partners. Deze interface bestaat uit de 
combinatie van een mix van communicatie media, de frequentie en de timing van het gebruik van de 
juiste communicatiemiddelen, de allocatie van de communicatie verantwoordelijkheid en het gebruik 
van samengestelde informatie om de partners onzekerheid te verminderen en het partners vertrouwen te 
versterken.  
Balans van verantwoordelijkheid: 
In hoeverre de organisatie afhankelijk is van wat de partner kan doen. Deze balans kan aangepast 
worden door meerdere manieren van aanpak. De meest eenvoudige is het direct aanpakken van deze 
balans tussen de partners: een organisatie kan meer of minder onderdelen toewijzen aan de partner 
binnen het ontwikkelingsproject. Een andere aanpak is om parallelle ontwikkeling intern dan wel extern 
met een andere partner te starten dan wel te stoppen. Het starten of stoppen van parallelle ontwikkeling 
naast de bestaande alliantie kan signifcant vaste kosten en vertragingen met zich meebrengen en kan 
dan ook niet regelmatig uitgevoerd worden.  
Prikkelingen: 
Financiële en andere prikkelingen van de organisatie die hij kan aanbieden aan de partner. Deze 
prikkelingen kunnen op meerdere manieren aangeboden worden: cash bonussen aan de partner voor het 
behalen van milestones, sub-systeem prijzen en licenties, inkomsten en winstdeling, en markt- en 
distributieallocatie. Dergelijke prikkelingen geven echter wel problematische tijds- en 
vertragingsrisico s en kunnen dan ook niet regelmatig voorkomen.  
Het besluit welke typen van controle mechanismen in te zetten en wanneer hiermee rekening 
gehouden moet worden, is van belang bij de volgende issues: 
1. De motieven van de partner binnen de alliantie; 
2. De mogelijkheden van de partner; 
3. De mensen en de middelen (bronnen) van de partner; 
4. Het ontwikkelingsproces van de partner; 
5. De cultuur van de partner.  
In bijlage 2 staat een vragenlijst vermeld die ingaat op de bovenstaande vijf metrieken.  
3.9 Performance van allianties  
Volgens [Ariño, 2003] is er geen afgesproken definitie over de performance van allianties. 
Binnen de bestaande literatuur interpreteert men performance voornamelijk als het 
verwezenlijken van doelstellingen. Voortbordurend op de strategische literatuur komt de 




Organizational effectiveness.  
Organizational effectiveness is de meest omvattende. Het gaat hierbij om de verwezenlijking 
van de doelstellingen, rekeninghoudend met de belangen van de partijen. Met daarbij hoe 
deze effectiviteit gemeten kan worden.  
Dit komt overeen met de drie componenten van het gedragsproces van ISA (Internationaal 
Strategisch Alliantie) management uit [Robson, 2006]: 
Relationship capital aspects; 
Exchange climate aspects; 
Alliance performance. 
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figuur 8: Gedragsproces van ISA management (bron: Robson, 2006)  
Samenwerking (cooperation) refereert naar gelijke of aanvullende gecoördineerde acties 
genomen door de alliantie partners om gezamenlijk een resultaat te bereiken, danwel een 
individueel resultaat met een tegenprestatie naar de partners toe. Communicatie wordt 
beschreven als zowel de formele en de informele kennisdeling van betekenisvolle en actuele 
informatie tussen de alliantie partners. Conflict reductie gaat over het managen van conflicten 
binnen de allianties, omdat er altijd conflicten optreden binnen interorganisationele 
samenwerkingsverbanden. Het is daarom van groot belang dat conflicten effectief worden 
opgelost om stagnatie en mislukking van de alliantie te voorkomen.  
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4 Conclusie  
In het literatuuronderzoek wordt allereerst ingegaan op de contract structuren die de huidige 
literatuur beschrijft. Welke contracten zijn er en wanneer kan je die contract structuur het 
beste gebruiken? Het antwoord op deze vraag bepaald welke afspraken gemaakt moeten 
worden in welke samenwerkingsverband. Het samenwerkingsverband en de aard van het 
product dan wel de dienst, die door de samenwerking tot uitvoer wordt gebracht, bepaald de 
mate van vertrouwen dat nodig is in de partner en de risico s die daarbij komen kijken.  
In veel gevallen van samenwerking wordt een contract opgesteld en verder wordt het door 
veel managers opzij gelegd en wordt de samenwerking uitgevoerd. Maar is dit wel zo 
verstandig? Arino en Reuer (2004) vinden van wel. Wanneer het nodig blijkt te zijn dat er 
bepaalde zaken (conflicten of opportunistisch gedrag bij een partij) spelen dan is inzage in het  
contract verstandig om na te gaan wat er destijds is afgesproken. Het is dan van groot belang 
om van te voren na te gaan wat er allemaal afgesproken moet worden. Om er voor te zorgen 
dat een een contract een degelijk bestuurlijk karakter gaat vormen, is het noodzakelijk om 
afspraken te maken over risk, returns, control, duration en termination.  
Nadat het contract is vastgelegd en ondetekend door alle betrokken partijen binnen het 
interorganisationele samenwerkingsverband kan worden overgegaan tot de daadwerkelijke 
samenwerking. Om zorg te dragen dat alle partijen tot de nodige kennis en informatie gaan 
voorzien is kennisoverdracht noodzakelijk. Dit wordt ook wel inter-partner learning genoemd. 
De kennisoverdracht binnen de samenwerking kan plaatsvinden op drie verschillende 
gebieden, namelijk op het gebied van content, de partner en het management van de alliantie 
zelf. Deze kennisoverdracht speelt ook weer per fase (formatie, operationele en resultaat) 
tijdens de totstandkoming van de alliantie een unieke rol.  
Volgens Luo (2002) is er zeer beperkte literatuur te vinden (en dat onderstreep ik) die de 
relatie tussen contracten en de onderlinge samenwerking probeert te beschrijven. In hoeverre 
beïnvloedt een contract de samenwerking tussen de partijen? En als er een relatie bestaat is 
deze dan ook bepalend voor de performance van de samenwerking? Schematisch kan dan het 
volgende onderzoeksmodel opgesteld worden.          
figuur 9: Onderzoeksmodel tussen contract en samenwerking, waarbij de performance van het 
samenwerkingsverband wordt beïnvloed  
Het is niet altijd mogelijk om een volledig contract (alle afspraken omtrent risk, returns, 
control, duration en termination zijn gemaakt) op te kunnen stellen. Zeker in 
samenwerkingsverbanden waarbij veel onzekerheid aanwezig is. Daar waar consensus niet 
mogelijk is, is sturing op het waarborgen van de samenwerking van groot belang.  
Contract Samenwerking 
Performance 
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Deze sturing wordt voornamelijk gevoedt door controle op de volgende drie gebieden van een 
alliantie: 
Interface structuur; 
Balans van verantwoordelijkheid; 
Prikkelingen.  
Er kunnen verschillende controle mechanismen (behaviour control, output control en social 
control) ingezet worden, die aan de ene kant meer ingaan op het resultaat en aan de andere 
kant op de totstandkoming van het resultaat (het proces).  
Bij de volgende issues is controle van groot belang: 
1. De motieven van de partner binnen de alliantie; 
2. De mogelijkheden van de partner; 
3. De mensen en de middelen (bronnen) van de partner; 
4. Het ontwikkelingsproces van de partner; 
5. De cultuur van de partner.  
De uitkomst van de controle beïnvloed de mate van sturing en bepaald de performance van de 
alliantie op de volgende niveaus, waarvan de laatste de meest omvattende is: 
Financial performance; 
Operational performance; 
Organizational effectiveness.  
Ghoshal en Moran (1996) stellen dat samenwerking tussen partners belangrijker is dan de 
initiële ontwerpen van het contract zelf, wanneer de interorganisatorische uitwisseling 
gebaseerd is op lange termijn, complexiteit, en onduidelijke activiteiten. Anderen stellen dat 
contracten zelfs de evolutie van een alliantie tegenwerken, omdat contracten een signaal 
kunnen afgeven van wantrouwen en daardoor opportunistisch gedrag kan voortdrijven bij een 
of meerdere partners [Luo, 2002]. De literatuur geeft dus geen duidelijk beeld of een contract 
nu wel of niet noodzakelijk is bij een interorganisationele samenwerking en wat de inhoud 
van een contract zou moeten zijn.  
In de tabel op de volgende pagina vinden we de belangrijkste elementen terug, die de auteurs 
hebben beschreven in hun onderzoek, welke van belang zijn voor een samenwerkingsverband. 
Gegeven dit belang is het aannemelijk dat hierover op de ene of andere wijze tussen de 
partijen afspraken gemaakt zullen worden. De tabel laat ook zien welke reden de auteurs 
aangeven  wat de positieve en negatieve gevolgen kunnen zijn als er wel of geen rekening 
mee wordt gehouden. Voor de afwezigheid geldt het tegenovergestelde gevolg vermeld bij de 
aanwezigheid en andersom.
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Element Auteur(s) Reden en/of wijze van vastlegging in een contract Gevolgen van aanwezigheid Gevolgen van afwezigheid 
Bestuurlijk: Risk (risico s) P.S. Ring; A.H. van 
de Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
Het is onmogelijk om de toekomst te kunnen bepalen. Het niveau 
van te nemen risico s dienen beschreven te worden welke 




P.S. Ring; A.H. van 
de Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
De partijen verwachrten een bepaald resultaat vanuit de asset 
commitments die wordt gegeven vanuit iedere partij. De verdeling 
van het resultaat dient beschreven te worden. 
Bestuurlijk: Control P.S. Ring; A.H. van 
de Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
De structuur en de procedures voor het vastleggen van autoriteit 




P.S. Ring; A.H. van 
de Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
De tijdsduur van de transacties die vallen onder het 
samenwerkingsverband die de partijen aan elkaar hebben 
gecommiteerd worden vastgelegd. 
Bestuurlijk: Termination 
(beëindiging) 
P.S. Ring; A.H. van 
de Ven, 1992 
Contract krijgt een bestuurlijk karakter.  
De situaties en de procedures worden beschreven die het recht 
geeft aan een partij om een transactie te beëindigen. 
Het contract krijgt een bestuurlijk 
karakter. In de beginfase zullen de 
partijen een meeting moeten houden over 
de essentiële zaken en de condities van 
het contract. 
In contracten zonder einddatum wordt 
verondersteld dat de alliantie een langere 
maar onbekende tijdsduur heeft. 
Potentiële aanwinsten vanuit de 
toekomstige samenwerking kunnen dan 
bescherming bieden aan de alliantie 
tegen een partner die opportunistisch 
gedrag vertoond naar directe aanwinsten. 
Op deze manier ontstaat er een win-win 
situatie bij de partners, waardoor de 




Hamel, 1991 Inter-partner learning biedt de mogelijkheid voor een partner om 
de vaardigheden van de ander eigen te maken en zodoende haar 
positie te versterken.  
Kennisoverdracht: Content 
learning 
Das, 2007 Dit type learning heeft een sterke invloed op de 
onderhandelingspositie van een partner, wanneer deze partner 
door kennisoverdracht de ander qua inhoudelijke kennis overstijgt. 
Kennisoverdracht: Partner 
specific learning 
Das, 2007 Dit type leren omvat zowel de kennis ván als óver de partner. 
Leren van elkaar is van significant belang voor de 
samenwerkingsrelatie. Leren over elkaar heeft invloed op de 
motivatie en de mogelijkheid van een partner waardoor de joint 
value creation wordt vergroot. 
Kennisoverdracht: Alliance 
management learning 
Das, 2007 Dit type learning is van signifanct belang voor het versterken van 
de concurerende bekwaamheid van de organisatie. 
het tegenovergestelde 
Asymmetrie in kennisoverdracht heeft 
een negatieve invloed op de 
samenwerkingskracht tussen de partners. 
Framework: Formatie Luo, 2002 Een contract moet een rechtgeldig, institutioneel framework zijn.  
Dit betreft de doelen, vormen van bijdrage, project constructie en 
de samenstelling van het bestuur. 
Framework: Operatie en 
management 
Luo, 2002 Een contract moet een rechtgeldig, institutioneel framework zijn.  
Dit betreft productontwikkeling, overdracht technologie, 
marketing, human resource management, accounting en finance. 
Framework: Samenwerking Luo, 2002 Een contract moet een rechtgeldig, institutioneel framework zijn.  
Dit betreft de rechten en plichten van de partners, de principes en 
procedures, eventuele winstdeling, verplichtingen omtrent 
contractbreuk en wat te doen bij geschillen gedurende de 
samenwerking. 
Framework: Beëindiging Luo, 2002 Een contract moet een rechtgeldig, institutioneel framework zijn.  
Dit betreft de verlenging en wijziging van een contract, verdeling 
van de activa en de vereffening of ontbinding van het contract. 
De aanwezigheid van een rechtsgeldig 
contract verlaagd de onzekerheid die kan 
voorkomen bij de besluitvormers en de 
risico s die genomen worden bij 
opportunistisch gedrag bij een of meer 
partners. 
De afwezigheid van een rechtsgeldig 
contract kan leiden tot dubbelzinnigheid, 
waardoor verantwoordelijkheid niet 
wordt genomen en de schuld wordt 
aangewezen door een partner. Hierdoor 
is de kans groot op het ontstaan van 
conflicten, met als gevolg dat activiteiten 
niet gecoördineerd worden, resources 
niet benut worden en strategiën niet 
uitgevoerd worden. 
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Element Auteur(s) Reden en/of wijze van vastlegging in een contract Gevolgen van aanwezigheid Gevolgen van afwezigheid 
Initial conditions Doz, 1996 Initiële condities ondersteunen of belemmeren partner learning op 
vijf dimensies (omgeving, taak, proces, vaardigheden en doelen)  
Het is de verantwoording van de alliantie om deze initiële 
condities zo vast te leggen dat het de partner learning niet 
belemmert. Doz geeft aan dat dit een evoluerend proces is op basis 
van evaluatie op efficiency, equity (gelijkwaardigheid) en 
adaptability van de partners verwachtingen. 
Inititële condities ondersteunen partner 
learning, wanneer de initiële condities in 
overeenstemming zijn met de 
verwachtingen van de partners. 
Inititële condities belemmeren partner 
learning, wanneer de initiële condities in 
tegenstelling zijn met de verwachtingen 
van de partners. 
Contractuele safeguards Ariño en Reuer, 2002 
Lui en Ngo, 2004 
Contractuele safeguards vormen een belangrijke component 
binnen non-equity allianties, welke in het algemeen zwakker zijn 
en minder controle mechanismen hebben dan equity allianties. De 
contractuele safeguards zorgen voor twee mechanismen, nl. dat de 
belangenstructuur verandert door de ontbindingsstructuren en dat 
een contract de minitoringskosten kan verlagen door de relatie 
transparanter te maken en door de controle mechanismen te 
specificeren. 
Contractuele safeguards kunnen 
opportunistisch gedrag in toom houden 
door de twee genoemde mechanismen. 
Dubbelzinnigheid over de transacties die 
over en weer gaan tussen de partners 
worden verminderd, doordat aangegeven 
wordt wat wel en wat niet is toegestaan 
(bv. de mate van opportunistisch gedrag). 
het tegenovergestelde 
Heronderhandelingen Ariño en Reuer, 2004 Bij het ontwerpen van een contract bevind je je in een 
krachtenveld. Aan de ene kant wil je het contract zo compleet 
mogelijk maken, om de ruimte voor opportunistisch gedrag zoveel 
mogelijk te beperken. Aan de de andere kant, hoe completer het 
contract hoe hoger de kosten worden om deze vast te leggen. 
Het is zaak om de balans te zoeken tussen de kosten van onderhandelingen, monitoren 
en het afdwingen van complexe contracten met de bedreiging van opportunistisch 
gedrag. Het kan dus niet gezegd worden of heronderhandelingen een positief dan wel 
een negatief gevolg met zich meebrengt. Het gevolg hangt dus heel erg af van de 
balans die al dan niet gevonden is. 
Partner Control:  
Goal setting 
Das en Teng, 1998 Het belang van het vaststellen van specifieke en uitdagende doelen 
in een organisatie. Dit betreft zowel de lange als de korte termijn 
doelen. Doelen zijn belangrijk voor de formele controle 




Das en Teng, 1998 Structurele afspraken zijn regels en voorschriften die het hart 
vormen van de formele controle. Er zijn middelen die vooraf 
gebruikt kunnen worden. Deze zijn bedoeld om het 
opportunistisch gedrag van een partner te beperken. Daarnaast zijn 
er ook middelen die achteraf ingezet kunnen worden. Deze 
refereren naar structurele safeguards tegen opportunistisch gedrag 
tijdens de samenwerking. 
Partner Control: 
Cultural blending 
Das en Teng, 1998 Het centrale element van sociale controle is de organisatie cultuur 
die heerst. Het managen van de alliantie cultuur is een uitdaging, 
omdat het gaat over het vermengen en het harmoniseren van de 
aanwezige organsatie culturen.  
De sleutel lijkt te liggen in het socialiseren en het trainen van 
alliantie managers en werknemers. 
De aanwezigheid van partner controle 
maakt het mogelijk om het vertrouwen in 
het kúnnen van de partner te kunnen 
controleren, maar er is ook een keerzijde 
van teveel controle. Controle geeft ook 
een beperkte vorm van autonomie, 
waardoor het mogelijk is dat een partner 
nooit zijn gedrag kan vormen om 
bijvoorbeeld zijn competentie te kunnen 
tonen. Het is dus van belang om ieders 
competentie te (h)erkennen wanneer het 
nodig mocht zijn om meer autonomiteit 
te verschaffen zodat er beslist kan 
worden over bijvoorbeeld gewenst 
gedrag en over de meetbaarheid van de 
uitkomst. Ook hier is het zaak om de 
balans van de mate van controle op te 
zoeken. 
het tegenovergestelde 
External Control  
(formele of objectieve 
controle) 
Ouchi en Maguire, 
1975 
External control benadrukt de totstandkoming en de benutting van 
formele regels, procedures en het beleid voor monitoring en het 
bereiken van de gewenste performance. 
Internal Control 
(sociale, informele of 
normatieve controle) 
Eisenhardt, 1985 Internal control is gebaseerd op de totstandkoming van de 
organisationele normen, waarden, cultuur en het eigen maken van 
doelen om het benodigde gedrag en de uitkomst aan te moedigen. 
Hier is de controle dus bedoeld om ongelijksoortige doelen en de 
voorkeur om uiteen te lopen bij de partners te verminderen 
Het besluit welke typen van controle mechanismen in te zetten en wanneer hiermee 
rekening gehouden moet worden, is van belang bij de volgende issues: 
De motieven van de partner binnen de alliantie; 
De mogelijkheden van de partner; 
De mensen en de middelen (bronnen) van de partner; 
Het ontwikkelingsproces van de partner; 
De cultuur van de partner. 
In bijlage 2 staat een vragenlijst vermeld die ingaat op de bovenstaande 5 metrieken. 
tabel 2: Overzicht elementen die vastgelegd kunnen worden in een contract
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4.1.1 Eventuele onderzoeksvraag  
Gedurende het literatuuronderzoek ben ik me gaan afvragen of gedurende de ontwikkeling 
van de samenwerking de functie van het contract verandert. Is het hebben van een (volledig) 
contract cruciaal bij de verschillende fasen (formatie, operationele en resultaat) van 
totstandkoming van de alliantie? Als het contract per fase inderdaad verschilt van de andere, 
in hoeverre is het herontwerpen van contracten in een bepaalde fase dan nog van belang?   
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Bijlage 1    Where theory meets success  
Onderstaand figuur komt uit het artikel [Gottschalk, 2005] en geeft een mooi overzicht van de 
theoriën aanwezig in de literatuur, die een beschrijving geven hoe je succesvol kan zijn 
binnen een interorganizationele overeenkomst.  
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Bijlage 2   Vragenlijst metrieken controle  
Onderstaande vragenlijst komt uit het artikel van Callahan en MacKenzie (1999) en geeft 
voorbeelden van metrieken van controlemechanismen van een (strategische) alliantie.                        
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1 Inleiding  
Voor u ligt het onderzoeksplan van het exploratief onderzoek naar de aandacht van 
Organisational Learning op het succes van samenwerkingsrelaties binnen 
samenwerkingsrelaties die hun oorsprong kennen binnen ICT outsourcing.  
Voordat dit onderzoeksplan is opgesteld heeft de onderzoeker een literatuuronderzoek 
uitgevoerd. Het doel dat voor ogen is gehouden voor de uitvoering van het 
literatuuronderzoek is als volgt verwoord: 
Het literatuuronderzoek heeft als hoofddoel om te inventariseren op welke 
gebieden/processen de partijen afspraken moeten maken voor afstemming, en in welke 
kwaliteit (mate van detail, etc) kunnen organisaties ketens van bedrijfsprocessen aan 
elkaar verbinden.  
Het literatuuronderzoek heeft laten zien dat er geen sprake is van concrete regels die 
expliciet in een contract zouden moeten worden opgenomen, die ervoor kunnen zorgen 
dat een samenwerkingsrelatie succesvol kan zijn. Maar er zijn wel een wezenlijk aantal 
aspecten gevonden binnen diverse artikelen, waarvan de auteurs claimen dat deze wel 
degelijk van belang kunnen zijn voor een succesvolle samenwerkingsrelatie. Zo zijn er 
aspecten gevonden die ervoor kunnen zorgen dat aan een contract een bestuurlijk 
karakter gegeven kan worden. Daarnaast zijn er auteurs die van mening zijn dat een 
contract dient te bestaan uit een framework. Een framework dat iets moet zeggen over 
de formatie, de operatie en het management van de activiteiten die voortkomen uit de 
samenwerking, de wijze van samenwerking en de beëindiging van de 
samenwerkingsrelatie. Anderen geven aan dat controle een grote rol dient te spelen 
binnen de samenwerkingsrelatie en dat hier wel degelijk afspraken over gemaakt moeten 
worden. Controle in de zin van doelen (goal setting), structurele specificaties en omtrent 
de cultuur. Deze controle kan zowel extern (formeel en objectief) als intern (sociaal en 
informeel) gericht zijn. Kennisdeling is ook een kenmerkend gebied waarover afspraken 
gemaakt kunnen worden tussen de partners van een samenwerkingsrelatie. In de 
gevonden artikelen wordt vermeld welke aspecten van belang kunnen zijn, maar het gros 
van de artikelen beschrijft niet hoe deze aspecten er voor kunnen zorgen dat een 
samenwerking succesvol is/wordt. Men zou dus kunnen verwachten dat het zinvol is om 
reeds in het beginstadium van een samenwerkingsrelatie hiermee expliciet (al dan niet 
contractueel/formeel) rekening mee te houden.  
De onderzoeker heeft een keuze gemaakt om het aspect kennisoverdracht verder te 
onderzoeken. De kennisoverdracht die in de literatuur wordt genoemd wordt 




Alliance management learning4.  
Deze deelgebieden tezamen wordt Organisational Learning genoemd, zoals door Das 
(Das, 2007) voorgesteld. Das stelt dat organisaties op verschillende gebieden kunnen en 
soms ook van elkaar moeten leren om succesvol te zijn. Het genoemde aspect stelt dat 
                                                
1 Inter-partner learning biedt de mogelijkheid voor een partner om de vaardigheden van de ander eigen te 
maken en zodoende haar positie te versterken. 
2 Dit type leren omvat zowel de kennis ván als óver de partner. Leren van elkaar is van significant belang voor 
de samenwerkingsrelatie. Leren over elkaar heeft invloed op de motivatie en de mogelijkheid van een partner 
waardoor de joint value creation wordt vergroot. 
3 Dit type learning heeft een sterke invloed op de onderhandelingspositie van een partner, wanneer deze 
partner door kennisoverdracht de ander qua inhoudelijke kennis overstijgt. 
4 Dit type learning is van significant belang voor het versterken van de concurrerende bekwaamheid van de 
organisatie door het vergroten van de kennis omtrent het vormen en onderhouden van samenwerkingsrelaties. 
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men expliciet aandacht moet besteden aan het leren managen van een strategische 
relatie. Dit leerproces is nodig om beheersingsprocessen te kunnen ontwikkelen die 
specifiek zijn voor een samenwerkingsrelatie. Dit gaat doorgaans niet van zelf, en zal om 
inspanning en commitment vragen van de (toekomstige) partners. Hoe de partners 
Organisational Learning vorm moeten geven binnen de samenwerking wordt door de 
huidige literatuur niet of nauwelijks belicht.   
Dit onderzoeksplan beschrijft de aanpak, die de onderzoeker wilt gaan uitvoeren, voor 
een exploratief onderzoek naar het waarnemen van Organisational Learning binnen 
samenwerkingsrelaties en hoe deze van invloed kan zijn op het succes van de 
samenwerking.  
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2 Conceptueel ontwerp  
2.1 De doelstelling  
Het is de bedoeling dat er meer inzicht moet komen hoe en in hoeverre Organisational 
Learning van invloed kan zijn op het succes van een ICT outsourcing 
samenwerkingsrelatie. Meer inzicht wordt verkregen door te onderzoeken: 
of er expliciete en impliciete aandacht voor Organisational Learning is; 
welke effecten (zowel positief als negatief) dit al dan niet heeft gehad op de 
samenwerkingsrelatie.   
In de huidige wetenschappelijke literatuur ontbreekt het inzicht hoe en in hoeverre 
Organisational Learning van invloed kan zijn op het succes van een 
samenwerkingsrelatie. Er zijn weliswaar gebieden genoemd van Organisational Learning 
die van invloed kunnen zijn, maar er wordt niet of nauwelijks beschreven hoe ze van 
invloed kunnen zijn. Daarnaast is niet bekend hoe de partners gebruik maken van  
Organisational Learning binnen een samenwerkingsrelatie.   
Wanneer waarnemingen van de vormen (inter-partner learning, partner-specific learning, 
content learning en alliance management learning) van Organisational Learning door de 
partners zijn gevonden moet worden onderzocht hoe deze waarnemingsvormen van 
invloed zijn op het succes van de samenwerking.  
2.2 De hoofdvraag  
Vanuit de doelstelling is de volgende vraag als hoofdvraag gesteld: 
Wat is de invloed van het aspect Organisational Learning op het succes van een 
samenwerkingsrelatie?  
2.3 De deelvragen  
Voor het waarnemen van de vormen van Organisational Learning en hoe de vormen van 
Organisational Learning van invloed zijn op het succes van de samenwerkingsrelatie, zijn 
de volgende deelvragen van belang: 
hoe wordt een invulling van Organisational Learning bij een partner afzonderlijk 
en de samenwerkingsrelatie als geheel herkend? 
zijn er aanwijzingen dat de ene vorm van Organisational Learning meer voorkomt 
dan de andere? 
zijn er aanwijzingen van de vormen van Organisational Learning die het succes 
van de samenwerking positief/negatief beïnvloeden? 
hoe kan achterhaald worden wat de invloed is van (de vormen van) 
Organisational Learning op het succes van de samenwerking?  
Voor de beantwoording van deze vragen zijn de volgende vragen van belang: 
welke gegevens zijn nodig om deze vragen te kunnen beantwoorden? 
hoe komen we aan deze gegevens?  
wanneer we de gegevens hebben, hoe moeten we deze gegevens dan analyseren 
om de vragen te kunnen beantwoorden?     
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3 Onderzoeksmodel  
Vanuit het gehouden literatuuronderzoek is gebleken dat er nog veel onduidelijkheid 
bestaat over hoe de organisaties van een samenwerkingsrelatie vorm geven aan 
Organisational Learning. Daarnaast is het onduidelijk hoe de verschillende vormen van 
Organisational Learning van invloed kunnen zijn op het succes van de 
samenwerkingsrelatie.   
Voor dit onderzoek hebben we te doen met een exploratief onderzoek, waarbij de 
onderzoeksoptiek zal bestaan uit een serie waarnemingen van Organisational Learning 
binnen samenwerkingsrelaties tussen twee of meerdere partijen. Deze waarnemingen 
moeten helpen om meer inzicht te krijgen hoe aan Organisational Learning vorm wordt 
gegeven door de organisaties van een samenwerkingsrelatie. De vormen van 
Organisational Learning kunnen zowel impliciet als expliciet voorkomen. Tot slot wordt 
onderzocht hoe Organisational Learning van invloed kan zijn op het succes van de 
samenwerkingsrelatie.  
Op basis van het literatuuronderzoek en de verwoording van de doelstelling is het 
onderstaande conceptueel model opgesteld dat gebruikt zal gaan worden binnen het 
onderzoek.                    
Dit conceptueel model wordt als volgt verwoord: 
(a) Een bestudering van succesfactoren van een samenwerkingsrelatie in het algemeen 
met Organisational Learning in het bijzonder, waarbij gezocht wordt naar de 
mogelijkheden van hoe Organisational Learning te kunnen waarnemen binnen 
samenwerkingsrelaties. Op basis van gesprekken met betrokkenen van dergelijke relaties 
(b1) wordt gekeken of er werkelijk expliciete aandacht van Organisational Learning is en 
(b2) of er impliciete aandacht is van Organisational Learning tijdens de samenwerking en 
hoe dan een invulling gegeven moet worden aan de beoordeling van de effectiviteit 
(invloed) op (c) het succes van de samenwerkingsrelatie door de aan- of afwezigheid van 
Organisational Learning.     
Vorm samenwerkingsrelatie 
Succesfactoren van de 
samenwerkingsrelatie 
Voorbeelden  van impliciete 
aanwezigheid van Org. Learning 
Voorbeelden van expliciete 
aandacht van Org. Learning 
Gesprekken met betrokkenen 
Wijze van beoordeling op succes 
Expliciete aandacht van 
Organisational Learning 
Invloed Organisational Learning op 
succes van een samenwerkingsrelatie 
(a) (b) (c) 
Impliciete aandacht van 
Organisational Learning 
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3.1 Concretisering van de onderzoeksobjecten  
De volgende kernbegrippen zijn gebruikt ter ontwikkeling van de onderzoeksoptiek.   
Kernbegrip   (Theoretisch) kader 
- Vorm van de samenwerkingsrelatie    
- Expliciete aandacht van Organisational Learning 
binnen de samenwerking   
- Waarnemingen van impliciete aanwezigheid van 
Organisational Learning binnen de samenwerking  
- Succesfactoren van een samenwerkingsrelatie    
- Invloed / effecten van Organisational Learning op 
het succes van de samenwerkingsrelatie        
- Bronnen uit het gehouden literatuuronderzoek, 
die gaan over de verschillende vormen van een 
samenwerkingsrelatie.  
- Hamel (1991) en Das (2007) geven aan welke 
vormen van expliciete aandacht van 
Organisational Learning voor kunnen komen.  
- Geen theoretisch kader, maar de praktijk staat 
centraal.  
- Bronnen uit het gehouden literatuuronderzoek, 
die gaan over de succesfactoren van een 
samenwerkingsrelatie.  
- Geen theoretisch kader, maar de praktijk staat 
centraal. Er kan een drieluik onderzocht worden: 
o Welke inzichten zijn ontstaan? 
o Wat heeft men gedaan of wilt men gaan 
doen met deze inzichten? 
o Wat is het resultaat hiervan geweest of 
ziet men als beoogd resultaat? 
- Wat zijn de baten en de lasten van Organisational 
Learning? 
o Het kan zijn dat de lasten eerst veel 
zwaarder wegen dan de baten ( worse 
before better ) 
- Welke vorm van Organisational Learning is 
effectiever (impliciet of expliciet) voor de 
samenwerking(srelatie)?  
De ene samenwerkingsrelatie is de andere niet. De verwachting is dat de aard van de 
samenwerking bepalend is voor de mate en de vorm van kennisdeling. Vandaar dat er 
ook wat gezegd moet worden over de onderzochte samenwerkingsrelatie in het 
algemeen. Wat is de reden van de samenwerking en wat willen de organisaties hiermee 
bereiken? Wat bij de ene organisatie als succes wordt gezien, hoeft bij de andere 
organisatie niet als succes gezien te worden. Zelfs niet als het organisaties betreft die de 
samenwerkingsrelatie vormen.   
Organisational Learning kan zowel impliciet als expliciet voorkomen. De huidige literatuur 
geeft niet aan of er een significant verschil bestaat tussen de beïnvloeding van het succes 
van de samenwerkingsrelatie door expliciete kennisdeling dan wel door impliciete 
kennisdeling. Vandaar dat onderscheid wordt gemaakt tussen expliciet en impliciet. Voor 
de expliciete aandacht van kennisdeling in het algemeen zijn in de literatuur 
verschillende mechanismen5 beschreven. De mechanismen van kennisdeling die impliciet 
tot stand komt zijn veel minder bekend binnen de literatuur. Laat staan hoe je impliciete 
kennisdeling kan herkennen/waarnemen.  
Wanneer we de onderzoeksobjecten concretiseren komen we tot de volgende structuren. 
De ontrafeling van de kernbegrippen zijn op volgorde als in de bovenstaande tabel.  
                                                
5 De vormen van kennisdeling, die zijn onderkend door de wetenschappelijke literatuur, zijn: diffusion, 
information retrieval, information pooling, collaborative problem solving (bijv. brainstorming), collecting and 
centralising, pushing, thinking along en self-suggestion 
Ing. S.P.C. Houben  Organisational Learning in de praktijk 
  
Open Universiteit pagina 8 van 27 05 mei 2009 
3.1.1Interorganisatorische samenwerking  
Het vermoeden bestaat dat de aard van de samenwerking van invloed is op de 
aanwezigheid van impliciete en/of expliciete aandacht van Organisational Learning. De 
aard van de samenwerking moet achterhaald worden.     
Onder een samenwerking wordt een samenwerking verstaan tussen twee of meerdere 
organisaties die zowel competitieve als samenwerkende bedoelingen kunnen hebben. 
Daarbij wordt onderscheidt gemaakt tussen learning-gerichte organisaties als prestatie-
gerichte organisaties. In het geval er sprake is van learning-gerichte partners wordt er 
onderscheidt gemaakt tussen partner specifieke (ook wel inter-partner learning 
genoemd) kennis en inhoudelijke (content) kennis. Prestatiegerichtheid kan zowel op het 
gebied van concurrentie als op het product/dienst zijn [G. Hamel, 1991].          
3.1.2 Organisational Learning  
Organisational Learning omvat volgens Das [Das, 2007] de combinaties uit content 
learning, partner-specific, inter-partner learning en alliance managament learning.         
Onder Organisational Learning wordt in dit onderzoek, de combinatie tussen inter-partner 
learning (ook wel partner-specific learning), content learning en het leren over hoe een 
samenwerkingsrelatie in het algemeen te managen, verstaan.  
Deelvragen 
1. Welke elementen van Organisational Learning zijn van belang binnen een 
interorganisationele samenwerkingsrelatie? 
2. Hoe wordt Organisational Learning met haar karakteristieken (kenmerken) vastgelegd 
in een contract (contracttermen)?   













alliance management learning 
partner-specific learning 
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3.1.3Succes van een samenwerkingsrelatie  
Volgens [Hoffmann en Schlosser, 2001] zijn er nog geen methode om de succesfactoren 
te benoemen voor interorganisationele samenwerkingsverbanden. Om toch wat te 
kunnen zeggen over het begrip succes is in dit onderzoek voor gekozen om succes te 
zien als de performance van samenwerkingsrelaties [Ariño, 2003].   
Onder performance wordt de effectiviteit van de samenwerking, de efficiency (op proces, 
product, dienst) voortkomend uit de samenwerking en het financieel resultaat die de 
samenwerking tot gevolg heeft verstaan [Ariño, 2003].  
Onder effectiviteit wordt het bereiken dan wel behalen van de doelstelling(en), van het 
aangaan van de samenwerkingsrelatie verstaan.  
Onder efficiency wordt de tijdswinst (kortere doorlooptijden) en kostenbesparing (minder 
resources) ten opzichte van de doelstellingen verstaan.  
Onder vertrouwen (trust) in de partner wordt onderscheid gemaakt tussen competence 
trust en intentional trust. Competence trust houdt het vertrouwen in van de partner op 
het gebied van technische, cognitieve, organisatorische en communicatieve 
vaardigheden. Intentional trust houdt het vertrouwen in op de intenties van de partner 
binnen de samenwerkingsrelatie, waar opportunistisch gedrag een grote rol speelt 
[Woolthuis, Hillebrand en Nooteboom, 2005].  
Onder de cultuur van de partner wordt in dit onderzoek verstaan of er een verschil 
(werkelijk dan wel in beleving) is tussen de partners binnen de samenwerkingsrelatie. De 
cultuur op zichzelf wordt er niet onder verstaan en wordt verder buiten beschouwing 
gelaten.            
Deelvragen 
1. Welke invloed heeft het vertrouwen in de partner op de performance van de 
samenwerking? 
2. Welke invloed heeft het verschil in cultuur tussen de partners op de performance van 
de samenwerking? 
3. Welke invloed heeft de complexiteit van de inhoudelijke kennis - bij één of alle 
partners - op de performance van de samenwerking?   
succes 
wanneer [ wel | niet ] succcesvol? 
financieel resultaat 
waaruit bestaat succces? 
efficiency 
effectiviteit 
bij cultuur van partner 
vertrouwen in partner 
complexiteit van kennis 
bij één partner 
bij beide (alle) partners 
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3.1.4Aandacht van Organisational Learning  
In het onderzoek verstaan we onder waarnemingstechnieken hoe je kan waarnemen of 
Organisational Learning aanwezig is bij een organisatie van een samenwerkingsrelatie, in 
hoeverre ze zijn gespecificeerd, of ze haalbaar en meetbaar zijn. In [Berends; van der 
Bij; Debackere en Weggeman, 2006] worden mechanismen beschreven op het gebied 
van kennisdeling. Zij onderkennen de volgende mechanismen: 
- Diffusion; 
- Information retrieval; 
- Information pooling; 
- Collaborative problem solving (bijv. brainstorming). 
- Collecting and centralising; 
- Pushing; 
- Thinking along; 
- Self-suggestion.  
Deze mechanismen zullen meegenomen worden bij de waarneming van kennisdeling in 
het algemeen en van Organisational Learning in het bijzonder.            
Deelvragen 
1. Wat zijn de meest geschikte mechanismen voor het waarnemen van de effecten van 
elementen in een contract? 
2. Waar moet je op letten bij het waarnemen van de vormen van Organisational 
Learning? 
3. Waar moet je op letten bij de effecten op de samenwerking van deze vormen van 
Organisational Learning? 
4. Hoe is de connectie van Organisational Learning met het succes van de 
samenwerking?    
waarnemingstechnieken 
welke technieken zijn er? 
waar moet je op letten? 
hoe kan je waarnemen? 
aanwezigheid 
mate van specificatie 
haalbaarheid 
meetbaarheid 
is de vorm vastgelegd? 
... 
Ing. S.P.C. Houben  Organisational Learning in de praktijk 
  
Open Universiteit pagina 11 van 27 05 mei 2009 
3.2 Correlatie tussen onderzoeksobjecten  
Naast expliciete kennisopbouw bestaat er ook impliciete kennisopbouw. Onder expliciete 
kennisopbouw kan men denken aan teambuilding activiteiten, maar ook 
brainstormsessies. Welke vormen van expliciete kennisopbouw binnen de 
samenwerkingsrelatie komen voor? En hoe komen deze vormen tot stand? Wat is het 
uiteindelijke doel van de vorm? Wat wil men bereiken? 
Impliciete kennisopbouw is op geen enkele manier vastgelegd en kan bijvoorbeeld naar 
voren komen bij een gesprek tussen collega s tijdens het dagelijkse kopje-koffie-moment 
of bij het oplossen van een bepaald probleem waar de hulp van een collega(partner) 
wordt ingeschakeld, aangezien hij/zij hiervan op de hoogte is of specifieke expertise 
hierover heeft. De kennisopbouw moet een direct verband hebben met (het succes van) 
de samenwerkingsrelatie.  
Wanneer een expliciete vorm van Organisational Learning aanwezig is binnen de 
samenwerkingsrelatie, hoe wordt dit dan (door het management) gestimuleerd? 
Impliciete vormen kunnen ook gestimuleerd worden door bijvoorbeeld het beschikbaar 
stellen van werkruimtes waar werknemers van beide partijen kunnen werken. Wat is de 
reden dat deze vorm wel/niet wordt gestimuleerd? Door naar de reden te vragen kan al 
dan niet een verband gevonden worden met het succes van de samenwerkingsrelatie.  
Wat verstaat de organisatie onder succes van een samenwerkingsrelatie? Ziet de 
organisatie (meer) mogelijkheden voor Organisational Learning om het succes van de 
samenwerkingsrelatie te vergroten? Als de organisatie deze mogelijkheden ziet, wat zijn 
dan de factoren en haar criteria van beoordeling?   
Welke belemmeringen (h)erkend een organisatie bij Organisational Learning? Op 
individueel gebied: Wellicht dat er werknemers zijn die angst hebben om te werken met 
een outsourcer. Maar ook op organisatorisch gebied: Wordt de outsourcer straks niet 
machtiger dan we zouden willen? Wat doet hij met de opgebouwde kennis? Worden we 
afhankelijker dan we zouden willen? Wellicht dat hier met de outsourcer al bepaalde 
afspraken zijn gemaakt. Welke zijn dat en hoe zijn deze afspraken tot stand gekomen?  
Antwoorden op de bovenstaande gestelde vragen geven informatie over de correlatie 
tussen de onderzoeksobjecten, waardoor de hoofdvraag met haar deelvragen kan worden 
beantwoord.   
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4 Onderzoekstechnisch ontwerp  
Onder het onderzoekstechnisch ontwerp wordt een invulling gegeven aan de strategie 
van het onderzoek hoe het onderzoek uitgevoerd gaat worden.  
4.1 Onderzoeksstrategie  
4.1.1 Typering onderzoek  
De case study methode, zoals deze door Yin (Yin, 2003) wordt voorgesteld, wordt voor 
dit onderzoek gebruikt. Deze keuze is gebaseerd op het feit dat het gebruik van case 
studies een veelgebruikte methode is voor exploratief onderzoek (Yin, 2003).   
Dit onderzoek geeft uiteindelijk minimaal één case study, waarin inzichtelijk wordt 
gemaakt hoe organisaties van een samenwerkingsrelatie omgaan met de vormen van 
Organisational Learning. Daarbij wordt inzichtelijk gemaakt hoe de invulling van de 
vormen door de organisatie het succes van de samenwerking kunnen beïnvloeden. Deze 
onderzoeksgebieden vormen de invulling van de case study en het resultaat van het 
exploratief onderzoek.  
4.1.2 Methodiek informatievergaring  
Voor de informatievergaring is het zoeken naar correlaties tussen de onderzoeksobjecten 
het voornaamste doel (zie paragraaf 3.2). Het vergaren van deze informatie zal voor het 
grootste deel, zo niet volledig afhankelijk zijn van de bron personen . Personen die direct 
betrokken zijn binnen de organisaties van de te onderzoeken samenwerkingsrelatie(s).  
Om personen te ontsluiten van informatie bestaat naast de ondervraging ook de 
observatie. Echter, zal de techniek observatie beperkt van belang zijn. De informatie die 
nodig is, is van dien aard, dat observatie weinig zal toevoegen. De vragen die gesteld 
worden zullen geen gevoelige lading hebben, waardoor de ondervraagde zich misschien 
ongemakkelijk zou kunnen voelen. 
De ondervraging zal face-to-face verlopen en per individu worden uitgevoerd. Van 
tevoren wordt een vragenlijst samengesteld die een open wijze van vragen bevat. De 
ondervraagde wordt weliswaar vrij gelaten in haar antwoorden, maar de interviewer zal 
de voorgestelde vragen gebruiken om het interview te sturen. De vragen die worden 
opgesteld zijn dan ook hoofdvragen, die elk een nieuw onderwerp aansnijden. De vragen 
gaan in op de onderzoeksobjecten en er zijn vragen die vanuit de correlatie tussen de 
onderzoeksobjecten zijn geformuleerd. 
Individuen worden geselecteerd door de onderzoeker en er wordt direct contact 
opgenomen met de betreffende persoon voor een afspraak. In de eerstvolgende 
paragraaf wordt hier nader op in gegaan.  
Naast de bron personen is de verwachting dat de onderzoeker zeer beperkt is in het 
benaderen van andere bronnen. De verwachting is dat organisaties terughoudend zullen 
zijn in het openbaar stellen van documenten als een contract of iets dergelijks. 
Dergelijke documenten vallen voor een groot gedeelte onder confidentiality verklaringen 
die door de organisaties zijn onderschreven.    
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4.1.3Afbakening en casus selectie  
Binnen elke samenwerkingsrelatie vind kennisdeling plaats. Dit onderzoek kan uitgevoerd 
worden in elke willekeurige samenwerkingsrelatie. De verwachting is dat wanneer een 
onderzoeker niet direct betrokken is (geweest) binnen een samenwerkingsrelatie, de 
onderzoeker zeer beperkt zal zijn in het benaderen van personen uit die organisaties. 
Deze beperking zal het grootst zijn bij profit samenwerkingsrelaties. Non-profit 
samenwerkingsrelaties zullen veel minder terughoudend zijn, aangezien deze relaties 
veelal andere belangen hebben. Belangen die niet geschaad zullen worden als dergelijke 
interne zaken openbaar gesteld worden door een onderzoek.  
De onderzoeker heeft dan ook gekozen voor een afbakening en heeft de keuze laten 
vallen op profit samenwerkingsrelaties. De onderzoeker is actief geweest binnen een 
samenwerkingsrelatie die vanuit ICT outsourcing zijn oorsprong kent. 
De onderzoeker kent personen persoonlijk uit alle niveaus (strategisch, tactisch en 
operationeel niveau) van beide organisaties. Dit is absoluut een voordeel, aangezien 
Organisational Learning dan binnen alle niveaus van de organisatie (en dus ook van de 
samenwerkingsrelatie) kan worden onderzocht.   
Voor het onderzoek is gekozen voor de single case study (Yin, 2003). De reden hiervan is 
dat de onderzoeker van mening is dat het voor een buitenstaander niet gemakkelijk is 
om personen te ondervragen in een profit samenwerkingsrelatie. Daarnaast kost het voor 
de onderzoeker veel tijd om personen te ondervragen in alle niveaus (strategisch, 
tactisch en operationeel) van de beide organisaties. De onderzoeker heeft dan ook 
gekozen voor een zo volledige single case study dan een onvolledige multi-case study. 
Binnen de single case study zal dan ook de focus voornamelijk liggen op de correlatie 
tussen de onderzoeksobjecten binnen de gekozen samenwerkingsrelatie.  
De samenwerkingsrelatie die is gekozen voor dit onderzoek betreft een energie 
handelsbedrijf en een leverancier die is gespecialiseerd in het technisch beheer van zeer 
bedrijfskritische applicaties en technische infrastructuur6. De leverancier garandeert een 
beschikbaarheid van 100%. Dit geeft een globale illustratie over de aard van de 
samenwerkingsrelatie, wat het onderzoek naar Organisational Learning binnen deze 
samenwerkingsrelatie des te interessanter maakt.  
Aangezien de onderzoeker betrokken is geweest binnen deze samenwerkingsrelatie 
kunnen individuen worden geselecteerd. De onderzoeker neemt direct (per mail en/of 
telefoon) contact op met de geselecteerde personen en bespreekt de aard van het 
onderzoek. Afspraken worden vervolgens gemaakt over het moment en de plaats van het 
interview.  
Een risico van deze casus selectie is dat de objectiviteit in gevaar kan komen, doordat de 
onderzoeker zelf nauw betrokken is geweest binnen de samenwerkingsrelatie. Meer 
hierover is beschreven in paragraaf 4.1.5.2.  
4.1.4 Informatievoorziening  
Onder de informatievoorziening wordt de informatie verstaan dat antwoord moet geven 
aan de hoofdvraag (zie paragraaf 2.2) en de deelvragen (zie paragraaf 2.3).   
                                                
6 Energiemaatschappijen (handelshuizen en leveranciers) hebben een legio aan ICT voorzieningen. Deze ICT 
voorzieningen worden al dan niet in z n geheel uitbesteed aan een of meerdere organisaties die zich hebben 
gespecialiseerd op dit terrein. Veel applicaties zijn cruciaal voor de uitvoering van de bedrijfsprocessen binnen 
energiemaatschappijen, waardoor kennis van de ondersteunde bedrijfsprocessen bij de outsourcingspartner een 
steeds grotere en belangrijke rol en functie gaat spelen. 
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De benodigde informatie zal voor een groot gedeelte afkomstig zijn uit de hoofden van de 
vertegenwoordigers van de organisatie die nauw betrokken zijn bij de 
samenwerkingsrelatie. Binnen een outsourcingsrelatie spelen Service Managers een 
belangrijke rol. Zij zijn nauw betrokken en hebben een goed overzicht van wat 
geoutsourced is en op welke wijze hieraan invulling wordt gegeven. Deze functie komt 
zowel voor bij de leverancier (outsourcer) als bij de klant.   
Zoveel mogelijk probeert de onderzoeker inzage te krijgen in andere bronnen. Zo kan 
bijvoorbeeld inzage in contracten een beeld geven over welke zaken zijn vastgelegd 
binnen de samenwerkingsrelatie en op welke wijze hier in de praktijk invulling aan wordt 
gegeven. Getracht wordt om personen te spreken van beide organisaties in alle niveaus 
(strategisch, tactisch en operationeel niveau).  
Een overzicht van de benodigde informatievoorziening is weergegeven in onderstaand 
schema. Dit schema maakt duidelijk welke informatie aanwezig kan zijn bij welke 
persoon en bepaald het kennisniveau van de ondervraagden. Tevens zal dit overzicht 
gebruikt worden voor de type vragen die gesteld zullen worden tijdens het interview met 
een bepaalde persoon.  
Informatie Voorwaarde Verband Databronnen 
De aard en de vorm van de 
samenwerkingsrelatie. 
De gedachte leeft dat 
de aard en de vorm van 
de 
samenwerkingsrelatie 





De case study is 
gebaseerd op organisaties 
die een 
samenwerkingsrelatie 
kennen op het gebied van 
ICT-outsourcing. Een 
organisatie besteedt haar 
technisch- of 
applicatiebeheer uit. De 
uitbesteding van het 
technisch beheer is de 
meest voorkomende vorm 
van ICT-outsourcing. 
Beide organisaties die de 
samenwerkingsrelatie 
vormen, vormen 






Welke vormen van 
Organisational Learning 







Hoe komen deze vormen 
expliciet dan wel impliciet tot 
stand? Wat is het doel van 
de vorm, wat wil men 
bereiken?  
In hoeverre worden de 
vormen gestimuleerd? Hoe 
krijgt deze stimulering vorm?  
Het vermoeden bestaat 
dat gestimuleerde 
expliciete aandacht van 
(een) vorm(en) van 
Organisational Learning 
het succes van de 
samenwerking wordt 
verhoogd. Wanneer 
men de impliciete 
aanwezigheid (h)erkend 
en bereid is om hier wat 
mee te doen (expliciet 
stimuleren), zal op 
basis van de net 
genoemde voorwaarde 
het succes van de 
samenwerking 
verhoogd worden. 
Voor een case study moet 
minimaal één vorm 
voorkomen binnen de 
samenwerkingsrelatie. 
Deze vorm mag expliciet 
of impliciet van aard zijn.  







Wat verstaat de organisatie 
onder het succes van de 
samenwerking(srelatie)?  
De verwachting is dat 
wanneer een 
organisatie het succes 
van de 
samenwerkingsrelatie 
managet, de organisatie 
Organisational Learning 
Succes wordt gezien als 
de performance van de 
samenwerking. Onder 
performance wordt de 
effectiviteit van de 
samenwerking, de 
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zo efficiënt en effectief 
mogelijk wil inzetten. 
Maar dan is het wel 
noodzakelijk te 
achterhalen wat de 
organisatie van belang 
vind binnen de 
samenwerkingsrelatie, 
aangezien hier het 
succes (lees: 
doelstelling) ligt van de 
organisatie. Het motief 
tot het aangaan van 
samenwerkingsrelatie 
hoeft immers niet 
tussen de beide 
organisaties gelijk te 
zijn [Callahan, 
MacKenzie, 1999].  
de samenwerking en het 
financieel resultaat die de 
samenwerking tot gevolg 
heeft verstaan.  




mogelijkheden ziet de 
organisatie met 
Organisational Learning die 
het succes van de 
samenwerking(srelatie) 
vergroten?  
Wat zijn de factoren en haar 
criteria van beoordeling 
(waarom denkt de 
organisatie met deze 
mogelijkheden het succes 
van de samenwerking te 
kunnen vergroten)?   
De gedachte achter het 
achterhalen of de 
organisatie zelf ook 
mogelijkheden ziet met 
Organisational Learning 
is inzicht krijgen in 
gebieden (o.a. 
werkprocessen) van 
samenwerking die van 
toepassing kunnen zijn 
voor Organisational 
Learning.  
Succes wordt gezien als 
de performance van de 
samenwerking. Onder 
performance wordt de 
effectiviteit van de 
samenwerking, de 
efficiency voortkomend uit 
de samenwerking en het 
financieel resultaat die de 
samenwerking tot gevolg 
heeft verstaan.  






(h)erkend de organisatie bij 
Operational Learning? (zowel 
op individueel als op 
organisatorisch gebied)  
De gedachte leeft dat 
wanneer de organisatie 
belemmeringen 
(bedreigingen) ziet, die 
het gevolg kunnen zijn 
van Operational 
Learning, de organisatie 
zoveel mogelijk 








belemmering gezien en op 
organisatie niveau wordt 
als belemmering (de kans 
op) opportunistisch 
gedrag van een partner 
verstaan. Wanneer een 
organisatie andere 
belemmeringen (h)erkend 
worden deze ook 
meegenomen binnen de 
case study.  





Welke competenties dragen 
bij, bij mij, of anderen aan 








personen binnen de 
samenwerkingsrelatie 
kunnen een connectie 
zijn tussen 
Organisational Learning 
en het succes.  
Wat wordt er met deze 
competentie gedaan? Zijn 
de competenties van 
medewerkers bekend en 
wordt er wat mee gedaan 
door de organisaties van 
de samenwerking? Welk 
gewicht heeft de 
competentie ten opzichte 
van het succes?  





Service Managers worden geïnterviewd omdat zij actief zijn binnen het strategisch en het 
tactisch niveau. Daarnaast worden teamleiders ondervraagd, die het tactisch niveau 
kunnen belichten. Vervolgens worden individuele medewerkers ondervraagd die het 
operationeel niveau vertegenwoordigen. Op deze manier wordt Organisational Learning 
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inzichtelijk gemaakt in alle niveaus van de organisatie en dus ook binnen de 
samenwerking.  
4.1.4.1 Vragenlijst  
Voor de informatievoorziening zal de vragenlijst gebruikt worden om bij de geselecteerde 
personen de gewenste informatie te krijgen. Deze vragenlijst zal worden gebruikt bij het 
individueel face-to-face interview.  
De interviewer houdt rekening met het kennisniveau van de ondervraagde en gebruikt de 
vooropgestelde vragen als leidraad voor het interview. Het interview zelf zal een geheel 
open karakter hebben. De vragenlijst wordt gebruikt om het interview te sturen op 
onderwerp. Het is aan de onderzoeker of elk onderwerp juist en volledig aan bod komt 
gedurende het interview. De onderzoeker zal veel aandacht moeten besteden aan diverse 
interview technieken van actief luisteren (doorvragen, samenvatten, parafraseren, 
reflecteren en interpreteren).  
De vragenlijst is opgenomen in de bijlage. De vragenlijst stelt vragen verdeeld over de 
volgende te onderzoeken gebieden: 
Interorganisatorische samenwerking; 
Succes van een samenwerkingsrelatie; 
Organisational Learning.  
4.1.4.2 Kwaliteitstoets vragenlijst  
De vragenlijst is opgesteld door de vragen te verdelen in drie te onderzoeken gebieden. 
Allereerst is de verwachting dat helder moet zijn wat de samenwerking inhoudt, alvorens 
iets gezegd kan worden over Organisational Learning. Het vermoeden bestaat namelijk 
dat de aard en de vorm van de samenwerking bepalend is voor de vorm (impliciet of 
expliciet) en de mate van aanwezigheid van Organisational Learning. De antwoorden op 
de vragen moeten voldoende inzicht geven in de aard en de vorm van de samenwerking.   
De literatuur is nog niet in staat geweest om de succesfactoren te benoemen van 
interorganisationele samenwerkingsrelaties. En als succes wordt beschreven is dit 
voornamelijk in termen van de effectiviteit, de efficiency en het financieel resultaat van 
de samenwerking. De antwoorden op de vragen moeten inzicht geven in wat een 
organisatie ziet als haar succes en wat de organisatie noodzakelijk acht voor een 
succesvolle relatie.   
De verwachting is dat hierdoor aanknopingspunten ontstaan, waardoor de link tijdens het 
interview kan worden gemaakt met Organisational Learning. De antwoorden op de 
vragen onder Organisational Learning moeten aangeven in hoeverre de organisatie 
binnen de samenwerking actief is met Organisational Learning in de breedste zin van het 
woord. Deze antwoorden moeten een beeld geven van Organisational Learning binnen de 
samenwerkingsrelatie voor nu en in de toekomst.  
De relatie tussen Organisational Learning en het succes van de samenwerking is nog niet 
waargenomen door de wetenschappelijke literatuur. Hoe deze relatie waargenomen kan 
worden vormt een belangrijk onderdeel binnen het onderzoek. De onderzoeker probeert 
dit door van achteren naar voren te redeneren. Is er een verband waar te nemen wat 
betreft de competentie van een medewerker, of meerdere medewerkers op het succes 
van de samenwerking? Wat is er gebeurd met deze competentie? Wellicht dat er 
vervolgens ook een gewicht aan de competentie ten aanzien van het succes bepaald kan 
worden. Juist deze beredenaties zullen aan het eind van het onderzoek geëvalueerd 
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moeten worden. Geven de antwoorden op soortgelijke vragen wel of geen inzicht op de 
relatie tussen Organisational Learning en het succes?  
De toetsing van deze vragenlijst zal worden uitgevoerd middels een proefronde. In deze 
proefronde wordt een interview afgelegd om te bepalen of de gestelde vragen voldoende 
inzicht geven in hoe de connectie tussen Organisational Learning en het succes van de 
samenwerking waargenomen kan worden. Voor dit interview kan ieder geselecteerd 
persoon worden ondervraagd. Echter krijgt dit interview naast het doel van de 
informatievoorziening, ook het doel of de vragenlijst volledig en juist is geformuleerd om 
de gewenste informatie te krijgen. Na dit interview wordt bekeken welke vragen anders 
geformuleerd moeten worden en welke vragen toegevoegd dan wel geschrapt kunnen 
worden uit de vragenlijst.  
4.1.5Informatieanalyse  
Met de vragenlijst wordt voor zover mogelijk bepaald wat voor soort antwoorden 
verwacht kunnen worden om daarmee proberen in te schatten hoe die kunnen bijdragen 
aan de beantwoording van de onderzoeksvragen. Deze methode heeft ook mogelijke 
risico s ten gevolg. De mogelijke risico s worden beschreven, zodat er acties beschreven 
kunnen worden om deze risico s zoveel mogelijk te beperken.  
4.1.5.1 Beantwoording van de onderzoeksvragen  
De bevindingen uit de te houden interviews worden gebruikt om de single case study 
samen te stellen. Het doel van de case study is exploratief van aard. Het type structuur 
die gebruikt zal worden is lineair  analytisch. Dit is de meest gebruikte structuur voor 
case studies [Yin, 2003].  
De case study zal aangeven hoe Organisational Learning in de onderzochte 
samenwerkingsrelatie is herkend en hoe er invulling (expliciet en/of impliciet) is gegeven 
aan Organisational Learning binnen de samenwerking en wat de invloed hiervan is 
(geweest) op het succes van de samenwerkingsrelatie.  
4.1.5.2 Mogelijke risico s en acties  
Betrouwbaarheid en validiteit zijn eisen die van wezenlijk belang zijn binnen het voeren 
van een onderzoek. Juist binnen deze eisen zijn de mogelijke risico s het grootst.  
Om de betrouwbaarheid te verhogen is bronnentriangulatie een methode die gebruikt zal 
gaan worden. Dit onderzoek is voor een zeer groot gedeelte afhankelijk van informatie 
afkomstig van personen die nauw betrokken zijn binnen de geselecteerde 
samenwerkingsrelatie. Deze personen dienen zich beschikbaar te stellen voor deelname 
aan de interviews. De onderzoeker kiest voor personen waarmee de onderzoeker een 
persoonlijke band mee heeft gehad, gedurende de tijd als werknemer. Op deze manier 
hoopt de onderzoeker op een zo hoog mogelijke beschikbaarheid van personen die 
ondervraagd kunnen worden. 
Naast personen zal er, voor zover mogelijk, ook gebruik worden gemaakt van opgestelde 
procedures en contracten om bepaalde beweringen van de ondervraagde te verifiëren .   
Naast bronnentriangulatie is het voor de onderzoeker van groot belang zich zo objectief 
mogelijk op te stellen. Zoals eerder vermeld is de onderzoeker zelf actief betrokken 
geweest binnen de geselecteerde samenwerkingsrelatie. De onderzoeker moet dus zijn 
kennis als medewerker los laten en niet van invloed laten zijn op de 
Ing. S.P.C. Houben  Organisational Learning in de praktijk 
  
Open Universiteit pagina 18 van 27 05 mei 2009 
informatievoorziening en de analyse van de resultaten. Dit is uiteraard een lastig proces, 
maar het is van groot belang dat de onderzoeker zich hiervan bewust moet zijn. Alle 
interviews worden door de onderzoeker uitgewerkt en de uitwerking wordt met de 
ondervraagde besproken. Gevraagd wordt aan de ondervraagde of hij/zij haar 
aanvullingen en verbeteringen per mail op wilt sturen naar de onderzoeker. Op deze 
manier hoopt de onderzoeker de objectiviteit van het onderzoek te waarborgen.  
Voor de validiteit binnen het onderzoek is het van belang dat hetgeen dat wordt 
onderzocht ook daadwerkelijk specifiek genoeg zijn. Is de aard en de vorm van de 
samenwerkingsrelatie wel specifiek genoeg besproken en bekend? Is Organisational 
Learning wel voldoende gespecificeerd? Zijn de factoren voor succes van de 
samenwerkingsrelatie helder en kunnen deze in verband worden gebracht met 
Organisational Learning? 
Dergelijke vragen zorgen voor validiteit binnen het onderzoek. Krijgen we te weten wat 
we willen weten? Zodoende wordt voor het opbouwen van de validiteit rekening 
gehouden met het volgende: 
De selectie van specifieke termen van verandering die worden onderzocht (en die 
weer gekoppeld worden naar de huidige doelstelling van het onderzoek); 
Het demonstreren van het feit dat de onderzoeksnorm van deze veranderingen 
ook inderdaad de specifieke termen van verandering beschrijven, die zijn 
onderzocht.  
In het geval iets gezegd kan over de case study, in hoeverre kan datgene wat gezegd is 
ook gelden voor andere soortgelijke situaties? Wat is de mate van generaliseerbaarheid? 
Met andere woorden, wat zegt de externe validiteit over de onderzoeksresultaten? 
Juist doordat gekozen is voor een single case study, zal het zeer lastig zijn om wat de 
zeggen over de externe validiteit. Daar waar binnen survey onderzoeken de externe 
validiteit wordt verkregen door statistische generalisaties, wordt de externe validiteit bij 
case studies verkregen door analytische generalisaties. Bij de uitwerking van de single 
case study wordt getracht om het resultaat van de case study te generaliseren naar een 
breder verband. Echter de onderzoeker kan niet garanderen of iets gezegd kan worden 
over de externe validiteit.  
Om te achterhalen of deze generalisaties geaccepteerd zullen worden is het noodzakelijk 
om de generalisaties (de replicatie logica) los te laten op twee of meerdere soortgelijke 
samenwerkingsrelaties. Echter valt dit onderdeel buiten de scope van dit onderzoek.  
4.1.5.3 Grounded Theory methode  
Voor de dataverwerking wordt gebruik gemaakt van de methode Grounded Theory 
(gefundeerde theoriebenadering) [Glaser en Strauss, 1967]. Grounded Theory (GT) is 
een methode door op systematische wijze te kunnen komen tot een systematische 
generatie van een theory. Volgens de website http://www.groundedtheory.com/what-is-
gt.aspx is GT geen kwalitatieve methode (zoals velen zullen zeggen), maar een 
generieke methode. Op deze website is te lezen dat GT zowel met kwalitatieve als met 
kwantitatieve gegevens kan worden gebruikt. Op de pagina van wikipedia over GT 
(http://en.wikipedia.org/wiki/Grounded_theory) is op de eerste regel al te lezen dat GT 
een kwalitatieve methode is. Hoe dan ook, in deze scriptie wordt GT gebruikt met 
kwalitatieve gegevens. GT is uitermate geschikt om hypothesen te kunnen formuleren en 
dus bij uitstek geschikt voor exploratieve onderzoeken. Meer over het proces van GT is te 
vinden in de bijlage Onderzoeksaanpak .  
In de grounded theory wordt een duidelijke methodiek of systematiek gevolgd. Dit begint 
bij de formulering van de onderzoeksvraag. Met die vraag wordt het verschijnsel dat men 
wil onderzoeken afgebakend. De verschijnselen worden onderzocht door waarnemingen. 
In dit onderzoek komen de waarnemingen vanuit de te houden interviews (de 
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dataverzameling). De onderzoeker deelt de waarnemingen in onder categorieën. Glaser 
en Strauss noemen dit proces open coding : The process of breaking down, examining, 
comparing, conceptualizing and categorizing data .  
Vervolgens gaat de onderzoeker de uiteengerafelde waarnemingen weer in een andere 
combinatie van categorieën aanpassen, door bijvoorbeeld causale verbanden te 
achterhalen. De onderzoeker is hier bezig met axial coding : A set of procedures 
whereby data are put back together in new ways after open coding, by making 
connections between categories. This is done by utilizing a coding paradigm involving 
conditions, context, action/interactional strategies and consequences . De onderzoeker 
heeft hiermee een stap gedaan in de richting van de opbouw van een grounded theory.  
Echter ontbreken er nog gegevens alvorens de theorie dan wel de hypothese te kunnen 
formuleren. Zo ontbreekt het bijvoorbeeld aan inzicht in de factoren die de onderkende 
categorieën met zich meebrengen. De opbouw van de grounded theory vraagt een 
verdergaande integratie van codeerstappen. Deze integratie verloopt net als bij axial 
coding, maar dan op een hoger niveau en wordt selective coding genoemd: The process 
of selecting the core catogory, systematically related to other categories, validating those 
relationships, and filling in categories that needed further refinement and development . 
Juist deze laatste stap (selective coding) maakt het mogelijk om de opstap te maken 
naar de beschrijving van een vervolgonderzoek. Immers de doelstelling van een 
exploratief onderzoek is te komen tot een nieuwe en meer verfijnde stelling van 
onderzoeksvragen.  
Binnen deze processtappen is theoretical memoing de core stage of grounded theory 
methodology [Glaser, 1998].  
Onderstaande is geciteerd van de website http://en.wikipedia.org/wiki/Grounded_theory:  
Memoing is also important in the early phase of a GT study such as open coding. The 
researcher is then conceptualizing incidents, and memoing helps this process. Theoretical 
memos can be anything written or drawn in the constant comparison that makes up a 
GT. Memos are important tools to both refine and keep track of ideas that develop when 
you compare incidents to incidents and then concepts to concepts in the evolving theory. 
In memos you develop ideas about naming concepts and relating them to each other. In 
memos you try the relationships between concepts in two-by-two tables, in diagrams or 
figures or whatever makes the ideas flow, and generates comparative power. Without 
memoing the theory is superficial and the concepts generated not very original. Memoing 
works as an accumulation of written ideas into a bank of ideas about concepts and how 
they relate to each other. This bank contains rich parts of what will later be the written 
theory. Memoing is total creative freedom without rules of writing, grammar or style 
[Glaser,  1998]. The writing must be an instrument for outflow of ideas, and nothing 
else. When you write memos the ideas become more realistic, being converted from 
thoughts in your mind to words, and thus ideas communicable to the afterworld. In GT 
the preconscious processing that occurs when coding and comparing is recognized. The 
researcher is encouraged to register ideas about the ongoing study that eventually pop 
up in everyday situations, and awareness of the serendipity of the method is also 
necessary to achieve good results.  
Schematisch kan het proces van GT als volgt weergegeven worden [Hutchinson, 1988].  
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De onduidelijkheid binnen Grounded Theory ligt binnen het proces van de verzadiging 
(saturation) van de dataverzameling. Wanneer er geen nieuwe gegevens meer worden 
verzameld uit de dataverzameling dan ontstaat verzadiging, waarna de theorie, dan wel 
de hypothese kan worden geformuleerd. 
Deze verzadiging vormt in dit onderzoek een probleem. De processtappen van GT vormt 
de invulling van de case study. Aangezien in deze scriptie de single case study methode 
wordt gebruikt wordt het moment van verzadiging niet bereikt. Het is daarom belangrijk 
voor de uitkomsten van deze scriptie dat dit onderzoek (grootschalig) wordt uitgevoerd 
bij andere samenwerkingsrelaties. Het is niet onwaarschijnlijk dat bij de onderkende 
categorieën in andere samenwerkingsrelaties andere zaken waargenomen worden, 
waardoor de categorieën aangevuld moeten worden en het proces van selective coding 
tot nieuwe, meer verfijnde inzichten kan komen.  
Binnen deze scriptie vormt deze verzadiging echter geen probleem. In deze scriptie wordt 
GT voornamelijk gebruikt om systematisch een case study samen te stellen om zodoende 
op systematische wijze nieuwe en meer verfijnde onderzoeksvragen te formuleren voor 
eventueel vervolgonderzoek.  
Zodoende komen we tot enkele kritiekpunten van de methode Grounded Theory die 
binnen de huidige sociale wetenschap zijn te herkennen. Het eerste punt van kritiek is 
naïviteit. Binnen Grounded Theory wordt het analyseproces dan vooral gezien als de 
gesystematiseerde interpretatie door de onderzoeker van zijn gegevens in het licht van 
de kennis die hij al heeft, eerst zijn eigen ervaringen in en buiten het onderzoek en uit de 
literatuur, en al snel ook de kennis die in de analyse geproduceerd wordt. Daarbij blijft 
het gebruik van ervaringskennis en literatuur betrekkelijk impliciet. Het wordt erkend dat 
het een rol speelt, maar het wordt in het algemeen niet procedureel gesystematiseerd 
[Strauss; Corbin, 1990]. De nadruk ligt op de - herhaalde - confrontatie met de data. 
Daardoor heeft deze benadering wel de kritiek gewekt dat ze te naïef en te inductief zou 
zijn.  
Een volgend punt van kritiek is  zoals zojuist aangegeven  de onduidelijke doorlooptijd 
van het gebruik van GT. De methode kost veel tijd (wanneer is het moment van 
verzadiging bereikt). De analyse kan bestaan uit een enorme keten van waarnemingen, 
waardoor het gebruikte coderingparadigma de vorming van de hypothese, dan wel de 
theorie sterk bepaalt en beïnvloedt [Urquhart, 2001].     
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4.2 Onderzoeksplan  
Het onderzoeksplan wordt voor het grootste gedeelte bepaald door het ontwerp van de 
single case study. Voor de case study is het protocol van groot belang. Het protocol 
bepaald hoe de case study tot stand komt.  
4.2.1 Datacollectie  
Voor een zeer groot deel zal de informatie boven tafel komen door het doen van 
interviews met personen die direct betrokken zijn (geweest) van de geselecteerde 
samenwerkingsrelatie. Het interview zal gestuurd worden door een vragenlijst met open 
vragen. Het interview zal face to face verlopen met individuele personen. Daar waar 
informatie in een later stadium nog nodig is hoopt de onderzoeker afspraken te kunnen 
maken met de geïnterviewde personen om ook telefonisch of per mail nog over het een 
en ander te kunnen doorvragen of te verifiëren. 
Voor een ander deel zal deze informatie naar voren kunnen komen door inzage in 
contracten en/of opgestelde procedures. De onderzoeker acht de kans aanwezig om een 
gedeelte uit het contract  voor zover aanwezig - over te kunnen nemen die ingaan op 
kennisdeling in de breedste zin van het woord.  
De onderzoeker maakt geen gebruik van observatie op de werkvloer. Hiervoor is 
simpelweg geen tijd en organisatorisch zal dit ook praktisch onhaalbaar zijn.  
4.2.2 Ontwerp single case study  
De case study krijgt een holistische werkwijze. Dit holistische uit zich in het gebruik van 
kwalitatieve en niet voorgestructureerde, maar open wijzen van dataverzameling. Het 
vrije interview zal de meest vooraanstaande techniek zijn, die gebruikt gaat worden. Het 
gebruik van bronnentriangulatie tracht de onderzoeker na te leven. Het gebruik hiervan 
kan de onderzoeker helaas niet garanderen, aangezien het voor de onderzoeker 
onduidelijk is of inzage in documenten (contracten, e.d.) mogelijk is. De onderzoeker 
probeert bij iedere bewering die een geïnterviewde doet te achterhalen waar een 
dergelijke bewering is vastgelegd en of de bewering bij andere ondervraagden bekend 
zijn.  
De uitgangspunten die binnen dit onderzoek ten grondslag liggen zijn als volgt: 
De onderzoeker krijgt de beschikking over een werkelijke casus, door: 
Bereikbaarheid van key-personen van de beide organisaties binnen de 
geselecteerde samenwerkingsrelatie; 
Beschikbaarheid van informatie, door: 
Inzage van bestaande contracten (voor zover mogelijk) 
Door interviews; 
De onderzoeker wordt beperkt in de beschikbare tijd.  
4.2.3 Case Study Protocol  
Dit gedeelte beschrijft het protocol die gevolgd zal worden bij de totstandkoming van de 
single case study. Het protocol is verdeeld onder vier secties, te weten: 
Het overzicht van het case study project (doelstellingen, case study issues, en 
relevante theorie over het onderzochte onderwerp); 
Werkveld procedures (toegang tot de voorname bronnen van informatie en 
procedurele aandachtspunten); 
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Case study vragen (een specifieke set van vragen die de onderzoeker in 
ogenschouw dient te houden bij het samenstellen van gegevens voor de case 
studies); 
Een handleiding voor het case study rapport (omschrijving, format van de 
gegevens, gebruik en presentatie van documentatie en bibliografische 
informatie).   
Overzicht case study project  
Voor het overzicht van het case study project wordt de achtergrond van het onderzoek 
vermeld. Vanuit het gehouden onderzoek zijn de issues bekend geworden en wordt 
aangegeven welke issues naar boven zijn gekomen vanuit het gehouden 
literatuuronderzoek. Hieruit is het doel van het onderzoek geformuleerd en het doel 
wordt beschreven in het overzicht. Tot slot wordt relevante literatuur beschreven welke 
gebruikt is voor dit onderzoek.    
Werkveld procedures  
Voor dit onderzoek is een samenwerkingsrelatie geselecteerd, die haar oorsprong kent 
vanuit ICT outsourcing.   
De beide organisaties zullen worden benaderd en de personen (op strategisch, tactisch 
en operationeel niveau) die nauw betrokken zijn (geweest) zullen worden geïnterviewd. 
Zo zijn Service Managers, teamleiders en individuele medewerkers geselecteerd die 
invloed kunnen uitoefenen op de mate van Organisational Learning binnen de organisatie 
en de samenwerking. Zodoende wordt getracht te achterhalen in welke mate en vorm 
Organisational Learning is vastgelegd, dan wel aanwezig is.  
Gedurende het interview moet de onderzoeker zich afvragen of er andere bronnen zijn 
voor inzage. Zeker wanneer de geïnterviewde bepaalde stellingen inneemt. Op deze 
manier wordt er gebruik gemaakt van bronnentriangulatie, waardoor de betrouwbaarheid 
van het onderzoek toeneemt. Afspraken zullen gemaakt moeten worden in hoeverre 
vertrouwelijkheid van de gegevens een rol speelt. Op welke manier kunnen gegevens 
gefingeerd worden zodat de vertrouwelijkheid van de gegevens wordt gewaarborgd, 
maar dat de case study wel voldoende informatie kan geven? Dergelijke afspraken zullen 
gemaakt moeten worden, aangezien vertrouwelijkheid bij het op tafel leggen van 
contracten een zeer grote rol kan spelen. Deze rol mag niet in de weg gaan staan voor 
de dataverzameling, aangezien de validiteit van het onderzoek dan sterk wordt verzwakt.  
De voornaamste bron voor het onderzoek zullen de ondervraagden zijn. Vanuit de 
opgestelde vragenlijst wordt in eerste instantie een soort pilotfase gestart. Deze pilotfase 
houdt een interview in van een persoon. De uitwerking van dit interview zal te kennen 
moeten geven of de gestelde vragen een juist en een zo volledig mogelijk beeld geven 
van de samenwerkingsrelatie in het algemeen met Organisational Learning in het 
bijzonder. Na de uitwerking van deze pilot wordt bekeken of de vragenlijst verder 
verfijnd moeten worden. Uiteindelijk kan bekeken worden of de uitwerkingen van de pilot 
ook gebruikt kan worden voor informatie voor de case study.   
Case Study vragen  
Vragen die gesteld kunnen worden zijn te verdelen in vijf niveaus: 
1. Vragen die gesteld moeten worden aan de geïnterviewden; 
2. Vragen die gesteld moeten worden per individuele case; 
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3. Vragen die gesteld moeten worden om de patroon bevindingen over de case 
studies heen te achterhalen; 
4. Vragen die gesteld moeten worden voor het gehele onderzoek (bijv. informatie 
buiten de case study om en het toevoegen van wetenschappelijke literatuur) 
5. Normatieve vragen over aanbevelingen en conclusies, welke de scope van de case 
study voorbij gaat.  
De vragen voor de eerste twee niveaus zijn bedoeld voor de data collectie van de case 
study. De vragen voor het eerste niveau staan in de bijlage Vragenlijst vermeld. Echter 
na de pilotfase kunnen deze vragen nog worden verfijnd. De vragen op het tweede 
niveau zijn vragen die de gedachte achter de vragen van het eerste niveau beschrijven. 
Deze gedachten staan vermeld (cursief) in de tabel van paragraaf 4.1.4.   
Het derde niveau van vragen overstijgen de single case study. Deze vragen zullen verder 
ook niet aan bod komen binnen dit onderzoek. Vragen op het 4e en de 5e niveau worden 
wel behandeld in de case study en zullen dus voorbij gaan aan de single case study. 
Hierdoor wordt het mogelijk om een vervolg te kunnen geven aan een volgend 
onderzoek. Hierdoor kunnen de bevindingen van dit onderzoek gebruikt kunnen worden 
als input voor het volgend onderzoek. 
Handleiding voor het samenstellen van een case study  
Het doel van de case study is exploratief van aard. De structuur van de case study die 
gebruikt zal gaan worden is lineair-analytisch, welke tevens de standaard aanpak is. In 
deze structuur wordt allereerst het probleem beschreven van het onderzoek met een 
review van de relevante literatuur. Vervolgens wordt de methode van data collectie 
beschreven die is gevolgd en worden de resultaten van de data collectie en de analyse 
beschreven. Tot slot wordt de case study beëindigd met een conclusie en implicaties 
vanuit de bevindingen.  
4.2.4Praktische beperkingen van het onderzoek  
De vraag is wanneer er voldoende gegevens zijn om de single case study te kunnen 
samenstellen. Wat is de criteria om dit inventariserend onderzoek te stoppen?  
In de uitgangspunten staat vermeld dat het onderzoek wordt gekaderd door de beperkte 
tijd van de onderzoeker. Aan de andere kant is voldoende informatie nodig om wat te 
kunnen zeggen over de aanwezigheid en de mate van correlatie tussen de 
onderzoeksobjecten.   
De onderzoeker heeft daarom gekozen voor een single case study om de 
onderzoeksobjecten binnen het gehele niveau van de organisatie en de samenwerking 
inzichtelijk te maken. Hierdoor wordt het mogelijk om de aanwezigheid en de mate van 
correlatie tussen de onderzoeksobjecten aan te geven. De resultaten zullen echter wel 
kwalitatief van aard zijn.   
De uitwerking van de case study zal moeten aangeven in hoeverre er iets gezegd kan 
worden over de replicatie logica. De acceptatie van deze replicatie logica is afhankelijk 
van in hoeverre de replicatie logica kan worden losgelaten op soortgelijke 
interorganisatorische samenwerkingsrelaties. De acceptatie van de replicatie logica valt 
dan ook buiten dit onderzoeksveld, waardoor de bewijsvoering beperkt zal zijn.     
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4.2.5Stappenplan veldonderzoek  
Voor het veldonderzoek moeten een aantal stappen genomen worden. Deze stappen zijn uitgewerkt in de onderstaande planning.  
Fasen Stappen 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 1 2 3
Pilot Contact leggen met service manager van een te kiezen samenwerkingsrelatie
Interviewen van managers met reeds opgestelde vragenlijst 
Uitwerken interviews
Interview Opstellen definitieve vragenlijst
Contact leggen met service managers interorganisationele samenwerking
Interviewen van managers met definitieve vragenlijst 
Uitwerken interviews
Uitwerking interviews voorleggen aan geïnterviewden 
Aanpassen uitwerking interviews met input van geïnterviewden
Case Study Samenstellen Case Studies van interorganisationele samenwerking
Ontwerpen replicatie logica vanuit case studies (vragen op het 3e niveau)
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Bijlage: Vragenlijst   
A. Interorganisatorische (strategische) samenwerking  
De samenwerking die voor dit onderzoek is geselecteerd is een samenwerking die 
voortkomt uit ICT outsourcing.  
1) Welke bedrijfsprocessen binnen outsourcing zijn van toepassing binnen de 
samenwerking? 
a) Welke bedrijfsprocessen van de organisatie zijn op het moment geoutsourced?  
b) Welke diensten van outsourcing worden door de leverancier verleend? 
2) Uit welke organisaties bestaat de interorganisatorische samenwerking? 
3) Wat maakt de samenwerking strategisch? 
4) Wat is de aard van de samenwerking (competitief / samenwerkend, learning gericht / 
prestatie gericht)? 
5) Hoe verliep de totstandkoming van het contract door de aard van de samenwerking in 
ogenschouw te nemen?   
B. Succes van een samenwerkingsrelatie  
Of een samenwerking succesvol is (geweest), is voor een groot deel subjectief van aard. 
Wat de organisatie als succes ziet is vormt het succes van de samenwerkingsrelatie.  
6) Waaruit bestaat het succes van een samenwerkingsrelatie voor een organisatie bij: 
a) de effectiviteit? 
b) de efficiency?     performance van de samenwerking 
c) het financieel resultaat? 
7) In hoeverre kan men aangeven of de relatie wel/niet succesvol is door: 
a) het vertrouwen in de partner? 
b) de cultuur van de partner? 
c) de complexiteit van kennis bij: 
i) één partner? 
ii) beide/alle partners?   
C. Organisational Learning  
In hoeverre komt Organisational Learning naar voren binnen de interorganisatorische 
samenwerkingsrelatie. In hoeverre is er rekening gehouden met Organisational Learning 
tijdens de totstandkoming van het contract?  
8) Welke vormen van Organisational Learning (content learning, partner-specific 
learning, alliance management learning) ziet men binnen de huidige samenwerking? 
9) Vormgeving Organisational Learning binnen contracten: 
a) Hoe zijn de contractelementen (risico s, resultaten, controle, tijdsduur en 
beëindiging) vormgegeven vanuit het oogpunt Organisational Learning? 
b) Hoe ziet men de vormgeving van deze contractelementen het liefst met de huidige 
kennis van de samenwerkingsrelatie? M.a.w. wat ziet men het liefst veranderen in 
het contract en hoe ziet men dan deze verandering? 
10) Invulling Organisational Learning binnen samenwerkingsrelatie: 
a) Hoe wordt op het moment aan deze vormen van Organisational Learning invulling 
gegeven (expliciet)? 
}
Ing. S.P.C. Houben  Organisational Learning in de praktijk 
  
Open Universiteit pagina 27 van 27 05 mei 2009 
11) Welke mogelijkheden ziet men om meer invulling te geven aan Organisational 
Learning en waarom? (nu impliciet aanwezig?) 
12) Hoe wordt op het moment sturing gegeven aan (de aard van) de samenwerking 
vanuit de vormen van Organisational Learning? 
13) Ontstaan van inzichten Organisational Learning: 
a) Welke inzichten op het gebied van Organisational Learning zijn ontstaan 
gedurende de samenwerking? (een voorbeeld is de persoonlijke competentie: 
welke competenties bij mij, bij anderen of binnen de relatie dragen bij aan het 
succes van de samenwerking?) 
b) Wat heeft men gedaan of wilt men gaan doen met deze inzichten? (wat is er 
gebeurd met deze competenties?) 
c) Wat is het resultaat (of ziet men als beoogd resultaat) van de toepassing van 
Organisational Learning op het succes van de samenwerking? (welk gewicht kan 
er aan de competentie worden gehangen, hoe groot is de invloed op het succes 
van de samenwerking geweest? Het succes moet concreet gemaakt worden, wat 
hield het succes in en hoe heeft de competentie hier invloed op gehad?) 
14) Baten en lasten Organisational Learning: 
a) Wat zijn de baten en lasten van de aanwezige vormen van Organisational 
Learning binnen de samenwerkingsrelatie? 
b) Hoe verhoudt de mate van inzet per vorm van Organisational Learning zich met 
de baten (worse before better)?     
Uitwerkingen interview Arjan Eriks  Schuberg Philis  
(maandag 27 oktober 2008)  
De samenwerkingsrelatie die is besproken is die van Schuberg Philis (SBP) als leverancier en 
Eneco Energy Trade (EET) als klant. De relatie is een ICT outsourcing samenwerkingsrelatie. 
EET heeft haar technisch applicatie beheer en het technisch beheer uitbesteed aan SBP.  
In de loop van 2005 is het contract opgesteld om het technisch applicatiebeheer en het 
technisch beheer van EET over te brengen van de voorgaande outsourcingsorganisatie naar 
SBP.   
Arjan Eriks is Service Manager bij Schuberg Philis en was bij de totstandkoming en de eerste 
drie jaar van de samenwerking zeer betrokken. Inmiddels richt hij zich als service manager op 
andere samenwerkingsrelaties dan met EET.   
Request for Proposal (RFP)  
In het kort eerst iets over de totstandkoming van dit contract. SBP heeft tijdens de RFP-fase 
(request for proposal) veel gedaan aan interne kennisopbouw (content learning). Voor SBP 
was de energiemarkt onbekend terrein en SBP heeft een dedicated team samengesteld om 
deze kennis op te bouwen. Op deze manier hoopte SBP een onderscheid te maken tussen de 
andere leveranciers die zich hadden ingeschreven op de RFI van EET. Hierdoor nam SBP 
tevens het risico om ondanks alle inspanningen toch de opdracht aan zich voorbij te laten 
gaan. SBP ziet dan ook de toegevoegde waarde van de kennis die nodig is om de klant te 
begrijpen in zijn bedrijfsprocessen. De toegevoegde waarde liet zich kenmerken door een 
maatwerk oplossing aan te bieden waarin het technisch applicatiebeheer en het technisch 
beheer van EET zo goed mogelijk werd ingericht. SBP heeft in de achterliggende jaren 
ervaren dat juist hierin het succes ligt. Laat aan je potentiële klant merken dat je de klant echt 
wilt ondersteunen, dat het je menens is. Zeker aan de beginfase van de toekomstige 
samenwerkingsrelatie bouwt dit vertrouwen (trust) op.   
Contracting  
Nadat EET de keuze heeft laten vallen op SBP, is de contractfase gestart. De eerste opstelling 
van het contract ligt bij de leverancier. Het contract dat SBP heeft opgesteld bestond uit twee 
delen. Het eerste deel bevat generieke zaken (master service agreement) en het tweede deel 
ging in op de specifieke zaken van de samenwerking (service order). 
In het master service agreement worden de generieke zaken van de samenwerking 
opgenomen. Zaken als wat te doen bij eventuele overnames van SBP zijde (afspraken zijn 
gemaakt dat in de eerste 5 jaar van de samenwerking de huidige eigenaren persoonlijk 
betrokken blijven bij de samenwerkingsrelatie), hoe en wanneer de betaling dient te 
geschieden en tal van juridische zaken zijn vastgelegd. Boeteclausules zijn opgenomen als 
SBP bepaalde overeengekomen zaken niet nakomt. In de service order zijn de specifieke 
zaken beschreven die van toepassing zijn binnen de samenwerkingsrelatie tussen SBP en 
EET.    
Transitie en Transformatie  
Aangezien EET tijdens de contractfase zijn technisch applicatiebeheer en het technisch beheer 
had uitbesteed aan een andere outsourcingsorganisatie, speelde de transitie naar SBP en de 
transformatie van de ICT inrichting een zeer grote rol. Gedurende deze fase was kennisdeling 
tussen de werknemers van EET en SBP onderling zeer belangrijk. Het management zowel 
vanuit EET als SBP speelde een actieve rol binnen deze fase om de betrokken medewerkers 
aan te sturen op kennissessies. Binnen deze kennissessies speelden content learning een zeer 
grote rol. Kennis van en over de applicaties werden uitgewisseld van EET naar SBP 
medewerkers. Deze kennis beïnvloedt een zo optimaal mogelijke inzet van de technische 
infrastructuur door SBP. Hoeveel gegevens worden er uitgewisseld vanaf de database naar de 
applicatie? Op welke momenten van de dag is de beschikbaarheid van de applicatie kritisch 
voor de bedrijfsvoering? Veel van dergelijke vragen hangen voor een groot gedeelte samen 
met de structuur van de bedrijfsprocessen. Op deze manier kan SBP inspelen op de vraag en 
ervoor zorgen dat ook op de kritieke momenten de technische infrastructuur aan de vraag kan 
blijven voldoen. Wat betreft SBP reikt deze kennis verder dan alleen het technisch applicatie 
beheer en het technisch beheer. SBP is van mening dat de kennis van en over de applicaties 
onontbeerlijk is voor een goed technisch applicatie beheer en technisch beheer van de ICT 
infrastructuur.   
Succes van de samenwerkingsrelatie  
Succes voor SBP is dat de klant met SBP succes bereikt. De ICT infrastructuur is 100% 
beschikbaar, zodat de klant zich kan richten op haar core business activiteiten. Wanneer dit 
wordt bereikt, betekent dit succes voor SBP. 
Juist het wederzijds vertrouwen vormt een belangrijk aspect bij SBP. SBP vind de kennis van 
applicaties cruciaal om het technisch applicatie beheer goed en volledig uit te kunnen voeren. 
SBP wil ook op de hoogte gehouden worden van de ontwikkelingen die spelen binnen de 
bedrijfsprocessen. SBP wil zich pro-actief inzetten, zodat de technische infrastructuur en het 
technisch applicatiebeheer de ontwikkelingen van de bedrijfsvoering bijhoudt, om een 100% 
beschikbaarheid te kunnen blijven garanderen.    
Organisational Learning  
Naast content learning speelt partner specific learning ook een belangrijke rol. Partner specific 
learning is volgens SBP onder te verdelen in strategisch, tactisch en operationeel. 
Kennisuitwisseling op strategisch en tactisch vlak tussen de partners moeten in korte lijnen 
doorlopen worden. Op deze manier kunnen beslissingen snel genomen worden, en worden 
bureaucratische belemmeringen tegen gewerkt.  
Onder partner specific learning is voor het strategisch en tactisch vlak de persoonlijkheid met 
de klant het meest van belang. Dit doet SBP voornamelijk door informele bijeenkomsten 
tussen de managers onderling, welke positief wordt ervaren voor de ontwikkeling van trust, 
zeker aan het begin van de samenwerkingsrelatie. Volgens SBP begint partner specific 
learning dan ook door (relatief meer) intensief contact op het persoonlijk vlak.   
Op het operationeel vlak was het voor SBP tijdens de transitie en transformatie fase belangrijk 
dat de medewerkers op operationeel niveau nauw met elkaar zouden samenwerken. Bij de 
EET medewerkers van Functioneel Beheer was immers de kennis van en over de applicaties 
aanwezig. Deze kennis moest door de medewerkers van EET worden overgedragen aan de 
medewerkers van SBP. SBP heeft ervoor gezorgd dat haar medewerkers regelmatig op de 
werkvloer van EET Functioneel Beheer werden gepland, om het onderling contact tussen EET 
en SBP medewerkers te motiveren. Bij EET Functioneel Beheer is er voor iedere core 
applicatie een functioneel beheerder aangewezen en vanuit SBP is een medewerker 
aangewezen om meer te leren van de betreffende applicatie. Dit is zowel vanuit het 
management van EET als van SBP kenbaar gemaakt aan haar medewerkers. Hierdoor 
ontstonden duo s. Kennis werd van de ene EET medewerker overgedragen naar de andere 
SBP medewerker. De kennis die werd vergaard door de SBP medewerker werd vervolgens 
gecommuniceerd naar het gehele team die beschikbaar is gesteld door SBP voor het technisch 
applicatie beheer en technisch beheer. Kennis bij een medewerker van SBP betekent voor 
SBP, kennis bij SBP. Hier ligt volgens SBP ook haar succes. Het team weet van elkaar waar 
ze mee bezig zijn en wat ze weten. Uiteraard heeft de ene medewerker zijn of haar expertise, 
maar de kennis omtrent de applicatie wordt verspreid over het gehele team.   
Service Level Agreement  
Na de transitie en transformatie fase was naast de formele overdracht van het technisch 
applicatie beheer ook de informele overdracht een feit. De noodzakelijke kennis van de 
applicaties waren overgedragen en de medewerkers van FB EET konden zich weer richten op 
de functionele aspecten van de business processen. Na verloop van tijd is door het 
management de aandacht voor de kennisoverdracht binnen operationeel niveau sterk 
verminderd, waardoor onduidelijkheden tijdens projecten en changes significant vaker 
voorkwamen. Juist in een omgeving waar de ontwikkelingen binnen de markt, die van invloed 
zijn op de bedrijfsvoering van de klant, hebben grote invloed op (noodzakelijke) 
veranderingen binnen de applicatie. Deze veranderingen hebben invloed op zowel technisch 
als op functioneel gebied. Veranderingen die direct een invloed hebben op het functioneel 
gebied binnen een applicatie, kunnen indirect ook gevolgen hebben op het technisch gebied 
van de applicatie. Zo zijn bepaalde changes zonder tussenkomst van SBP doorgevoerd, welke 
de performance en de beschikbaarheid van de applicaties en de technische infrastructuur werd 
beïnvloedt. Het tactisch management tussen SBP en EET heeft toen besloten om alle changes 
en projecten in onderlinge samenspraak uit te voeren, ook wanneer het technisch applicatie 
beheer en de technische infrastructuur niet direct werden geraakt. SBP garandeert EET een 
100% beschikbaarheid van haar IT omgeving, en SBP eiste dan ook vooraf op de hoogte 
gesteld te worden van de aanpassingen binnen de verschillende omgevingen (OTAP), welke 
door SBP wordt beheerd.  
SBP ziet dan ook bij klanten die actief zijn in een dynamische markt, de nauwe samenwerking 
en betrokkenheid tussen de medewerkers onderling als belangrijke factor voor succes van de 
samenwerkingsrelatie. SBP wilt de kennis dan ook op peil houden door gezamenlijk met EET 
kennissessie te organiseren waarbij zowel medewerkers van EET als van SBP aanwezig 
dienen te zijn. Tijdens het interview (maandag 27 oktober 2008) werd bij SBP een dergelijke 
sessie gehouden, waar de ontwikkelingen van de markt, de bedrijfsvoering en de applicaties 
aan bod kwamen.  
Uitwerking interview Hans Peter Andriesse  Eneco Energy Trade  
(vrijdag 7 november 2008)  
Hans Peter was CIO van de afdeling informatiemanagement die verantwoordelijk was voor 
onder andere het functioneel, applicatie en het technisch beheer van Eneco Energy Trade 
(EET). Functioneel beheer wordt intern door FB-EET uitgevoerd, terwijl het technisch 
applicatie en het technisch beheer werd uitbesteed.  
Inmiddels werkt Hans Peter onder een andere functie, maar bij de totstandkoming van de 
samenwerkingsrelatie SBP-EET en de eerste twee jaar van de samenwerking heeft Hans Peter 
een grote rol gespeeld.   
EET is gedurende het traject tot het zoeken van een nieuwe outsourcingspartner begeleid door 
Morgen Chambers (tegenwoordig EquaTerra). Morgan Chambers heeft jarenlange ervaring in 
het begeleiden van klanten tot een succesvolle overgang naar een (nieuwe) 
outsourcingspartner.    
Request for Information (RFI)  
Tijdens de RFI fase is EET ondersteund door de expertise van Morgan Chambers. Hieruit is 
een RFP opgesteld, die is uitgestuurd naar verschillende leveranciers van ICT outsourcing. In 
de RFP werden de hoofdstukken genoemd die EET wilde zien in een contract die in de RFP 
fase door diverse aanbieders werd geleverd. Voor EET was een pré de aanwezigheid van 
gedegen kennis van de energiebranche en sterke kennis over de applicaties die binnen EET in 
huis zijn. Daarnaast wilde EET een helpdesk op locatie. Niet alleen voor 1e, maar zeker ook 
voor 2e en zelfs 3e lijnsincidenten.  
Het belang van EET is dat EET goed wordt geserviced door de toekomstige 
outsourcingsorganisatie, waardoor EET zich volledig kan richten op haar core business 
activiteiten. Morgan Chambers heeft EET ondersteund tot het komen van een short list van 
leveranciers en de eerste ontmoetingen begeleidt tussen EET en de drie gekozen leveranciers.   
Inter-partner learning  
Inter-partner learning speelde voor EET in de RFP fase een grote rol. Partner-specific learning 
was in deze fase duidelijk zichtbaar vanuit EET. De volgende vragen werden door EET dan 
ook gesteld: 
 
Wat heeft de leverancier op papier gezet als antwoord op de RFP? 
Wat heeft de leverancier gedaan om de klant te scoren ? 
Wat heeft de leverancier gedaan om aan de kennis te komen?  
Wat zijn de referenties van de leverancier? 
Hoe verloopt de menselijke omgang binnen en met de leverancier?  
Schuberg Philis (SBP) heeft zo op het gebied van partner-specific learning haar kennis van de 
energiebranche opgezet. Bestaande klanten binnen de energie-branche had SBP niet en 
daardoor heeft SBP veel energie moeten steken in de beantwoording op de RFP. De 
leverancier SBP gaf op deze manier een signaal af aan EET, dat ze er alles aan gedaan 
hebben/ willen doen om EET te scoren als klant. EET zag dat SBP EET graag wilde 
ondersteunen als klant. Referenties die SBP heeft doorgegeven zijn benaderd en de menselijke 
omgang vanuit SBP is onder de loep genomen. Naast trust en de beschreven competence 
van SBP heeft EET ook gezocht naar de beleving van huidige SBP klanten met SBP. Dit geeft 
een meer betrouwbaar beeld en een indicatie hoe de leverancier werkt.   
Contract  
De RFP bepaalt de inhoud van het contract dat opgesteld moet worden in de RFP fase door de 
leveranciers die antwoorden. Hoe zakelijker het contract wordt beschreven hoe beter. Het 
contract is immers niets anders dan de vastlegging van zaken die van belang zijn binnen de 
samenwerking. Belangrijke onderdelen zijn governance, de producten diensten catalogus en 
het transitie- en transformatieplan.   
Samenwerking  
Tijdens de transitie- en transformatiefase stond de kennisoverdracht tussen de medewerkers 
van Functioneel Beheer EET en het samengestelde team door SBP centraal. Het management 
heeft de verantwoordelijkheid van de kennisoverdracht bij ieder teamlid van FB-EET 
neergelegd. Iedere functioneel beheerder was verantwoordelijk voor het feit dat de core 
applicatie binnen de nieuw opgebouwde ICT infrastructuur door SBP volledig en correct 
werkt. Nauwe samenwerking tussen Functioneel Beheer en het team van SBP was hier van 
cruciaal belang om de transitie- en de transformatiefase succesvol te laten zijn.  
Desondanks is Hans Peter van mening dat EET niet te veel afhankelijk moet worden van SBP. 
Kennis over ICT moet ook binnen EET zelf blijven. Deze ICT is weliswaar van generieke 
aard en zou bijvoorbeeld door een ICT architect gewaarborgd kunnen worden. Hans Peter 
acht de kans aanwezig dat kennis omgezet kan worden in macht en SBP vervolgens kan 
bepalen hoe de ICT ingezet moet worden.   
Succes van EET  
Het succes in de samenwerking binnen EET met SBP ligt in het feit of EET in staat is om zich 
zo volledig mogelijk te kunnen richten op de core business. Hier ligt namelijk de kracht en de 
kennis van EET en wanneer de volledige ICT zich hierbij aansluit is EET wat dit betreft van 
succes verzekerd.       
Bijlage: Achtergrond Morgan Chambers  
Veel informatie is te vinden op de website: http://www.morganchambers.com
   
     
Uitwerkingen interview Anupam Tripathy  Eneco Energy Trade  
(vrijdag 14 november 2008)  
Anupam was bij de totstandkoming van de samenwerkingsrelatie SBP-EET teamleider van de 
afdeling FB-EET (team van de afdeling Informatie Management) en speelde een grote rol 
vanaf het begin van de samenwerking tot op heden.   
Inmiddels is hij al ruim twee jaar werkzaam met de functie business consultant, direct onder 
verantwoording van de directeur van EET.  
Met Anupam is de wijze van kennisoverdracht tussen de verschillende niveaus (operationeel, 
tactisch en strategisch management) binnen EET besproken.   
Management niveaus  
Op het strategisch en het tactisch niveau behoren de juiste mensen met visie. Zij moeten onder 
andere de business architecture allignment bepalen. En daarbinnen het applicatie landschap. 
Het strategisch management bepaald de visie, het tactisch management werkt de visie uit in 
plannen en het operationeel management voert de plannen uit. Juist tussen deze management 
niveaus speelt informatie-uitwisseling en kennisoverdracht een belangrijke rol. Niet alleen 
binnen EET zelf, maar ook in de samenwerking met SBP.  
Het strategisch management van EET met SBP bespreekt tijdens zakelijke diners zaken die 
spelen en eventuele beslissingen worden dan genomen. De zakelijke diners spelen een grote 
rol voor de onderlinge samenwerking bij het strategisch management. Echter blijft volgens 
Anupam belangrijke informatie hangen. Zo worden belangrijke aspecten van beslissingen en 
genomen maatregelen niet doorgezet naar het tactisch management. Waardoor uiteindelijk 
niet alle beslissingen en maatregelen volledig worden doorgevoerd en uitgewerkt, met alle 
mogelijke gevolgen van dien.   
Trigger kennisoverdracht  
Voor SBP is de Total Cost of Ownership (TCO) de trigger om kennis te vergaren vanuit EET. 
Aangezien het hier om geld gaat, vormt dit altijd de trigger. Dit is ook te zien in de contracten, 
ook hier staat wat een bepaalde dienst kost en wat de financiële implicaties zijn wanneer een 
dienst door de leverancier niet geleverd kan worden.  
Een leverancier wil zo ver mogelijk gaan om de klant te ondersteunen. Echter staat hier wel 
een kostenplaatje tegenover. Maar is een bepaald pakket of dienst dat geleverd gaat worden 
door SBP wel een gewenste situatie voor EET. Anupam kwam met een passende metafoor: 
hockeyen kan je ook met een goedkope hockeystick . 
EET moet er dus aan werken om te blijven kunnen bepalen of de ICT oplossingen die SBP 
wil bieden ook noodzakelijk, effectief en efficiënt zijn voor de bedrijfsvoering van EET.  
Operationaliteit  
Bij EET moet het van belang zijn dat SBP de business impact kent op de te beheren ICT 
infrastructuur. De bedrijfsvoering van EET is zeer sterk afhankelijk van de beschikbaarheid 
van de ICT voorzieningen. EET zal dus er zorg aan moeten geven dat het team van SBP op de 
hoogte is en blijft van de generieke business processen en de (financiële) implicaties die een 
onvolledige ondersteuning van de ICT infrastructuur met zich mee kan brengen.  
Voor de generieke business kennis binnen EET is dit jaar gestart met een zogenaamde 
Frequenty Joint Training. Deze training wordt georganiseerd voor nieuwe medewerkers van 
EET en SBP. Verder is het zinvol voor medewerkers die een refresher nodig hebben. 
Daarnaast biedt een dergelijke training een versterkte relatie en wordt de motivatie onderling 
om samen te werken versterkt. De bedoeling is om een dergelijke training twee keer per jaar 
te organiseren. Deze organisatie wordt gezamenlijk uitgevoerd.   
Worse before better  
Kennisoverdracht op het gebied van versie management werd door Anupam onderkent  als 
iets wat worse before better kan worden bestempeld. Versie management binnen core 
applicaties en technische infrastructuur moet veel verder worden gekristalliseerd. Juist binnen 
versie management zijn er veel aspecten van changes die niet worden vastgelegd, waardoor 
kennis verloren gaat. Het is niet altijd duidelijk waarom bepaalde changes zijn uitgevoerd en 
hoe deze changes zijn uitgevoerd en waartoe ze hebben geleid. 
Bij het ontbreken van deze informatie wordt onder andere het uitvoeren van impact analyses 
een lastig proces. Hoe zet je versie management op, waarmee zowel FB-EET en SBP mee 
moet werken? Dit kost grote inspanning, maar de verwachting is dat een goed ingericht versie 
management op de middellange termijn zijn vruchten afwerpt.         
Uitwerkingen interview Harm Boertien en Arthur van Schendel 
 
Schuberg Philis  
(woensdag 10 december 2008)   
Arthur van Schendel is Sales Manager bij Schuberg Philis. Harm Boertien is Mission Critical 
Engineer bij Schuberg Philis.   
Contracting  
De essentie van het contract zoals Schuberg Philis (SBP) het ziet is een model voor financiële 
afrekeningen tegen de kosten versus de risico s. Deze kosten versus risico s worden door de 
klant bepaald, dus door Eneco Energy Trade (EET). 
Daar waar de operationaliteit en de beschikbaarheid van ICT infrastructuur van cruciaal 
belang is voor de bedrijfsvoering kan door EET beperkte risico s genomen worden, waardoor 
er voor EET kosten gemaakt moeten worden. Deze kosten worden gemaakt door SBP welke 
in ruil staan voor een risicoloze ICT omgeving voor EET. Hoe de financiële afrekeningen 
dienen te verlopen en in welke context deze van toepassing zijn wordt uitvoerig in het 
contract beschreven. Het contract wordt ook gebruikt voor governance.   
Volgens SBP is de relatie vanuit de contractual realm met de operational realm zeer beperkt. 
En speelt de relatie vanuit de relational realm met de operational realm een veel grotere rol. 
Van hieruit is ook de bedrijfsvoering van SBP op gebaseerd, met name het gebied sales.   
Team  
De support lifecycle ziet er globaal als volgt uit:     
Bij SBP is de teamindeling niet per gebied (sales, maken plan, uitvoeren plan en support), 
maar wordt een team samengesteld vanuit de combinatie van alle gebieden. SBP zorgt ervoor 
dat alle benodigde kennis en vaardigheden in een team terecht komen. Zo wordt voor iedere 
klant een team samengesteld, waardoor ieder teamlid snel en effectief op de hoogte is van de 
generieke zaken omtrent de klant. Ieder teamlid weet zodoende wat er speelt, waardoor een 
ieder snel en effectief ingeschakeld kan worden.  
Doordat SBP de teamindeling heeft ingericht op basis van de support lifecycle en niet op basis 
van competenties (waardoor er tal van gespecialiseerde teams ontstaan) wordt de tijd en 
inspanning voor interne communicatie aanzienlijk verminderd. Het gehele team is op de 
hoogte van de totstandkoming van de sales, ontwerp/plan, de uitvoering en de verleende 
support bij en/of voor de klant.   
Bij de teamsamenstelling is het voor SBP van groot belang dat de bereidwilligheid van een 
medewerker in hoog aanzien staat. SBP richt zich op de core business ondersteuning van 
sales maken plan uitvoeren plan support 
klanten en hierdoor bestaan er geen negen-tot-vijf-banen bij SBP. SBP verwacht dan ook veel 
van haar medewerkers en dus ook van het team.   
Tijdens het interview is ook het gedragsmodel van Bateson1 besproken. Bateson verdeelt in 
dit model het gedrag in zes niveaus, namelijk:                         
Zo selecteert SBP mensen op waarden en overtuiging die overeenkomen met de waarden en 
de overtuiging van de SBP zelf. Identiteit en visie zijn niet snel te veranderen bij een persoon. 
Vaardigheden en kwaliteiten zijn te leren, waardoor het gedrag mee kan worden beïnvloed. 
Zo is het ook met organisaties (klanten) waarmee een samenwerking mee wordt aangegaan 
door SBP. Zo probeert SBP met de klant op hetzelfde niveau te communiceren, om de klant 
beter te begrijpen en daardoor de klant ook beter te kunnen ondersteunen in haar 
bedrijfsvoering.   
De teamleden vervullen allen een bepaalde rol. Het ene teamlid heeft de rol om de visie en de 
identiteit van de klant te achterhalen (strategisch niveau) en de ander heeft de rol om de 
waarden en de overtuiging van de klant te achterhalen (strategisch en tactisch niveau). En 
weer een ander teamlid heeft de rol om op het niveau vaardigheden en de kwaliteiten 
(organisationeel niveau) overeen te komen met de klant. Zodoende probeert SBP op eenzelfde 
gedrag overeen te komen. Zowel vanuit haar medewerkers als met haar klanten.  
                                                
 
1
 Als alles loopt is er een stroom in de niveaus, alle niveaus lopen vlekkeloos in elkaar over. Maar loopt het 
niet, bijvoorbeeld bij een meningsverschil, dan is er een onderbreking in de stroom. Door het model uitgebreid in 
te vullen (in het geval van het meningsverschil, vullen beide partijen het model in), kom je erachter op welk 
niveau het probleem stagneert. Je kunt het nu ook beter oplossen, omdat je inzicht in elkaar visie hebt. Maar 
bijvoorbeeld ook gedrag (van jezelf) dat niet gewenst is, kun je hiermee analyseren en omzetten in gewenst 
gedrag. (bron: http://zakelijk.infonu.nl/diversen/17559-logische-niveaus-van-bateson.html) 
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 Organisational Learning  
SBP doet er veel aan om aan de verschillende vormen van Organisational Learning invulling 
te geven.   
Op intern vlak wordt aan content learning door SBP invulling gegeven door inspiratie sessies 
te organiseren op technisch gebied voor haar medewerkers. Deze inspiratie sessie worden 
uitgevoerd door externe organisaties die een presentatie geven. Hierdoor blijft het 
kennisniveau op peil en worden nieuwe ideeën aangedragen, die vervolgens vertaald kunnen 
worden naar oplossingen voor de klant. 
Op extern vlak wordt aan content learning samen met EET kennissessies gehouden. Deze 
kennissessies vinden minimaal twee keer per jaar plaats en is bedoeld voor nieuwe 
medewerkers bij EET en SBP en voor medewerkers die een opfriscursus nodig hebben. De 
onderwerpen die de revue passeren gaan over energy trading. Op deze manier wordt er ook 
een inter-partner learning gedaan, om samen met de partner (klant) de kennis op peil te 
houden.               
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1 Waarnemingen  
De samenwerkingsrelatie die is gekozen voor de uitwerking van de single case study betreft 
het handelsbedrijf van een energieleverancier en een ICT leverancier die is gespecialiseerd in 
het technisch beheer van zeer bedrijfskritische applicaties en technische infrastructuur1. Deze 
leverancier garandeert zelfs een beschikbaarheid van 100%.   
Schuberg Philis (SBP) beschrijft zichzelf op haar site (www.schubergphilis.com) als volgt: 
Schuberg Philis guarantees 100% functional availability for mission critical applications. We 
take full responsibility for our customer's key concern: the functional availability of their 
mission critical applications. Guaranteeing 100% functional availability, we provide mission 
critical outsourcing services, focusing exclusively on applications that businesses rely on 24/7; 
a focus that is instrumental in delivering high quality services.  
Eneco Energy Trade is het handelshuis van Eneco. Eneco is één van de grootste energie 
leveranciers van Nederland. De inkoop en de handel van energie (gas, emissies, electriciteit) 
is belegd bij het handelshuis van Eneco, namelijk Eneco Energy Trade (EET).  
De relatie is een ICT outsourcing samenwerkingsrelatie. EET heeft haar technisch applicatie 
beheer en het technisch beheer uitbesteed aan SBP. Vanaf 2005 is de samenwerkingsrelatie 
tussen EET en SBP werkelijkheid geworden. Het technisch applicatiebeheer en het technisch 
beheer van de gehele ICT omgeving van EET is volledig uitbesteed aan SBP. EET heeft het 
functioneel beheer en het functioneel applicatiebeheer belegd bij de afdeling functioneel 
beheer van EET. Deze kerngebieden zijn niet uitbesteed.  
1.1 Klant (Eneco Energy Trade)  
EET is gedurende het aanbestedingstraject tot het zoeken naar een nieuwe 
outsourcingspartner begeleid door een third party. Deze third party heeft jarenlange ervaring 
in het begeleiden van klanten tot een succesvolle overgang naar een (nieuwe) 
outsourcingspartner. De focus lag op het vinden van een nieuwe outsourcingspartner die aan 
de eisen en de wensen EET kan voldoen. Hiervoor is gestart met een Request for Information 
(RFI). Nadat de eerste informatie was verzameld middels de RFI, zijn met deze third party 
specificaties opgesteld waarmee een Request for Proposal (RFP) kon worden uitgestuurd naar 
een aantal leveranciers. Voor EET was een pré de aanwezigheid van gedegen kennis van de 
energiebranche en sterke kennis over de applicaties die binnen EET in huis zijn. Daarnaast 
wilde EET een helpdesk op locatie. Niet alleen voor 1e, maar zeker ook voor 2e en zelfs 3e 
lijnsincidenten.  
Het belang van EET is dat EET goed wordt geserviced door de toekomstige leverancier, 
waardoor EET zich volledig kan richten op haar core business activiteiten. Samen met de third 
party is EET gekomen tot een short list van leveranciers, waardoor de eerste ontmoetingen 
tussen EET en drie geselecteerde leveranciers mogelijk werd.  
Partner-specific learning speelde voor EET in de RFP fase een belangrijke rol. De volgende 
vragen werden door EET gesteld: 
Wat heeft de leverancier op papier gezet als antwoord op de RFP? 
Wat heeft de leverancier gedaan om de klant te scoren ? 
Wat heeft de leverancier gedaan om aan de kennis te komen?  
Wat zijn de referenties van de leverancier? 
Hoe verloopt de menselijke omgang binnen en met de leverancier?                                            
1 Energiemaatschappijen (handelshuizen en leveranciers) hebben een legio aan ICT voorzieningen. Deze ICT 
voorzieningen worden al dan niet in z n geheel uitbesteed aan een of meerdere organisaties die zich hebben 
gespecialiseerd op dit terrein. Veel applicaties zijn cruciaal voor de uitvoering van de bedrijfsprocessen binnen 
energiemaatschappijen, waardoor kennis van de ondersteunde bedrijfsprocessen bij de outsourcingspartner een 
steeds grotere en belangrijke rol en functie gaat spelen. 
Single Case Study Organisational Learning in de praktijk S.P.C. Houben 
  
BICT pagina 4 van 19 ©2009, Open Universiteit  
De beantwoording van deze vragen geven een eerste indruk en een beeld van hoe de 
leverancier overkomt en is voor EET belangrijk geweest voor de ontwikkeling van trust en  
competence2 in de toekomstige leverancier. 
De RFP bepaalt de inhoud van het contract dat opgesteld wordt door de leverancier. EET vindt 
hoe zakelijker het contract wordt beschreven hoe beter. Zij vinden het contract immers de 
vastlegging van zaken die van belang zijn binnen de samenwerking. Belangrijke onderdelen in 
deze RFP waren governance, de producten diensten catalogus en het transitie- en 
transformatieplan.  
Tijdens de transitie- en transformatiefase stond de kennisoverdracht tussen de medewerkers 
van Functioneel Beheer EET (FB-EET) en het samengestelde team door SBP centraal. Het 
management heeft de verantwoordelijkheid van de kennisoverdracht bij ieder teamlid van FB-
EET neergelegd. Iedere functioneel beheerder was verantwoordelijk voor het feit dat de core 
applicatie binnen de nieuw opgebouwde ICT infrastructuur door SBP volledig en correct werkt. 
Nauwe samenwerking tussen FB-EET en het team van SBP was hier van cruciaal belang om 
de transitie- en de transformatiefase succesvol te laten zijn.  
EET is van mening dat ze niet te veel afhankelijk moet worden van de leverancier. Ook al 
heeft men als EET besloten om alle ICT processen en infrastructuur uit te besteden, wil dat 
nog niet zeggen dat men als EET helemaal niets meer te maken wilt hebben over hoe deze 
ICT processen en infrastructuur er dan uit moet gaan zien. Integendeel zelfs, anders is de 
kans groot dat EET teveel afhankelijk wordt van de leverancier. EET dient deze benodigde ICT 
kennis in huis te houden, door bijvoorbeeld een ICT architect. Het is noodzakelijk dat EET zich 
kritisch blijft opstellen ten aanzien van de leverancier. Op het strategisch en het tactisch 
niveau behoren de juiste mensen met visie. Zij moeten onder andere de business-ICT 
architecture allignment bepalen, met daarbinnen het applicatie landschap. Het strategisch 
management bepaalt de visie, het tactisch management werkt de visie uit in plannen en het 
operationeel management voert de plannen uit. Juist tussen deze management niveaus speelt 
informatie-uitwisseling en kennisoverdracht een belangrijke rol. Niet alleen binnen EET zelf, 
maar ook in de samenwerking met SBP.  
Het strategisch management van EET met SBP bespreekt tijdens samenkomsten met 
voornamelijk een informeel karakter (o.a. zakelijke diners) onderwerpen die spelen en 
eventuele beslissingen worden dan genomen. Deze samenkomsten hebben een positieve 
invloed op de verstandshouding tussen het strategisch management van EET en SBP. Echter 
komt het voor dat bepaalde informatie blijft hangen bij het strategisch management van 
EET. Zo komt het voor dat belangrijke aspecten van beslissingen en genomen maatregelen 
niet worden doorgezet naar het tactisch management. Waardoor uiteindelijk niet alle 
beslissingen en maatregelen volledig worden doorgevoerd en uitgewerkt, met alle mogelijke 
gevolgen van dien.  
Voor SBP is de total cost of ownership (TCO) de trigger om kennis te vergaren vanuit EET. 
Aangezien het hier om geld gaat, vormt dit altijd de trigger. Dit is ook te zien in het contract, 
hier staat wat een bepaalde dienst kost en wat de financiële implicaties zijn wanneer een 
dienst door SBP niet geleverd kan worden. Een leverancier wil zo ver mogelijk gaan om de 
klant te ondersteunen. Echter staat hier wel een kostenplaatje tegenover. Maar is een bepaald 
pakket of dienst dat geleverd gaat worden door SBP wel een gewenste situatie voor EET? 
Tijdens een gehouden interview kwam een passende metafoor naar voren, hockeyen kan je 
ook met een goedkope hockeystick . EET moet er dus aan werken om te blijven kunnen 
bepalen of de ICT oplossingen die SBP wil bieden ook noodzakelijk, effectief en efficiënt zijn 
voor de bedrijfsvoering van EET.                                            
2 Schuberg Philis (SBP) heeft zo op het gebied van partner-specific learning haar kennis van de energiebranche 
opgezet. Bestaande klanten binnen de energie-branche had SBP niet en daardoor heeft SBP veel energie 
moeten steken in de beantwoording op de RFP. De leverancier SBP gaf op deze manier een signaal af aan EET, 
dat ze er alles aan gedaan hebben/ willen doen om EET te scoren als klant. EET zag dat SBP EET graag wilde 
ondersteunen als klant. Referenties die SBP heeft doorgegeven zijn benaderd en de menselijke omgang vanuit 
SBP is onder de loep genomen. Naast trust en de beschreven competence van SBP heeft EET ook gezocht 
naar de beleving van huidige SBP klanten met SBP. Dit heeft voor EET een betrouwbaar beeld en een indicatie 
gegeven hoe de leverancier werkt. 
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Bij EET moet het van belang zijn dat SBP de business impact kent op de te beheren ICT 
infrastructuur. De bedrijfsvoering van EET is zeer sterk afhankelijk van de beschikbaarheid 
van de ICT voorzieningen. EET zal dus er zorg aan moeten geven dat het team van SBP op de 
hoogte is en blijft van de generieke business processen en de (financiële) implicaties die een 
onvolledige ondersteuning van de ICT infrastructuur met zich mee kan brengen.  
Voor de generieke business kennis binnen EET is dit jaar gestart met een zogenaamde 
Frequenty Joint Training. Deze training wordt georganiseerd voor nieuwe medewerkers van 
EET en SBP. Verder is het zinvol voor medewerkers die een refresher nodig hebben. 
Daarnaast biedt een dergelijke training een versterkte relatie en wordt de motivatie onderling 
om samen te werken versterkt. De bedoeling is om een dergelijke training twee keer per jaar 
te organiseren. Deze organisatie wordt gezamenlijk uitgevoerd.  
Kennisoverdracht op het gebied van versie management werd onderkend als iets wat zeer 
lastig is. Versie management binnen core applicaties en technische infrastructuur moet veel 
verder worden gekristalliseerd. Juist binnen versie management zijn er veel aspecten van 
changes die niet worden vastgelegd, waardoor kennis verloren gaat. Het is niet altijd duidelijk 
waarom bepaalde changes zijn uitgevoerd en hoe deze changes zijn uitgevoerd en waartoe ze 
hebben geleid. Bij het ontbreken (of het niet direct beschikbaar hebben) van deze kennis 
wordt onder andere het uitvoeren van impact analyses een lastig proces. Hoe zet men versie 
management op, waarmee zowel EET als SBP mee moet werken? Dit kost grote inspanning, 
maar de verwachting is dat een goed ingericht versie management op de middellange termijn 
zijn vruchten afwerpt.  
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1.2 Leverancier (Schuberg Philis)  
SBP heeft tijdens de RFP-fase (request for proposal) veel gedaan aan kennisopbouw (content 
learning). Voor SBP was de energiemarkt onbekend terrein. SBP ziet de toegevoegde waarde 
in het opbouwen van de kennis die nodig is om de klant te begrijpen in zijn bedrijfsprocessen. 
De toegevoegde waarde liet zich kenmerken door een maatwerk oplossing aan te bieden 
waarin het technisch applicatiebeheer en het technisch beheer van EET zo goed mogelijk 
wordt ingericht. SBP heeft in de achterliggende jaren ervaren dat juist hierin het succes ligt, 
doordat dit de trust en de competence bij de klant enorm vergroot.   
SBP stelt voor iedere (potentiële) klant een dedicated team beschikbaar om deze kennis op te 
bouwen. De teamsamenstelling is gebaseerd op de support lifecycle. Deze ziet er globaal als 
volgt uit:     
figuur 1:  Support lifecycle   
Bij SBP is de teamindeling niet per competentie (sales managers, system engineers, database 
administrators, etc.), maar wordt een team samengesteld vanuit de combinatie van alle 
benodigde competenties, die noodzakelijk zijn voor het ondersteunen van de klant. SBP zorgt 
ervoor dat alle benodigde kennis en vaardigheden in een team terecht komen. Zo wordt voor 
iedere klant een team samengesteld, waardoor ieder teamlid snel en effectief op de hoogte is 
van de generieke (en belangrijke) zaken omtrent de klant. Ieder teamlid weet zodoende wat 
er speelt, waardoor een ieder snel en effectief ingeschakeld kan worden.  
Doordat SBP de teamindeling inricht op basis van de support lifecycle en niet op basis van 
competenties (waardoor er tal van gespecialiseerde teams ontstaan) wordt de tijd en 
inspanning voor interne communicatie aanzienlijk verminderd. Het gehele team is op de 
hoogte van de totstandkoming van de sales, ontwerp/plan, de uitvoering en de verleende 
support bij en/of voor de klant, aangezien het gehele team volledig is betrokken bij de 
support lifecycle.   
SBP hecht een groot belang aan de bereidwilligheid van haar medewerkers. SBP richt zich op 
de core business ondersteuning van klanten. SBP verwacht hierdoor ook veel van haar 
medewerkers en dus ook van het team.  
SBP selecteert medewerkers op basis van het model van Bateson3 en heeft als organisatie een 
visie, identiteit, waarden en overtuiging, vaardigheden en kwaliteiten en een bepaald gedrag. 
Dit alles uiteindelijk invloed op de omgeving. Bateson verdeelt in dit model dit gedrag in zes 
niveaus.                                            
3 Als alles loopt is er een stroom in de niveaus, alle niveaus lopen vlekkeloos in elkaar over. Maar loopt het 
niet, bijvoorbeeld bij een meningsverschil, dan is er een onderbreking in de stroom. Door het model uitgebreid 
in te vullen (in het geval van het meningsverschil, vullen beide partijen het model in), kom je erachter op welk 
niveau het probleem stagneert. Je kunt het nu ook beter oplossen, omdat je inzicht in elkaar visie hebt. Maar 
bijvoorbeeld ook gedrag (van jezelf) dat niet gewenst is, kun je hiermee analyseren en omzetten in gewenst 
gedrag (bron: http://zakelijk.infonu.nl/diversen/17559-logische-niveaus-van-bateson.html). 
sales maken plan uitvoeren plan support 
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figuur 2:  Model van Bateson (gedragsmodel)   
Voor een groot gedeelte selecteert SBP mensen op waarden en overtuiging die overeenkomen 
met de waarden en de overtuiging van de SBP zelf. Identiteit en visie zijn niet snel te 
veranderen bij een persoon en dus ook niet bij een organisatie. Wanneer de visie en de 
identiteit te veel verschillen en daardoor de samenwerking in conflict kan raken, besluit SBP 
om niet met de medewerker of potentiële klant verder te gaan. Vaardigheden en kwaliteiten 
zijn te leren, waardoor het gedrag mee kan worden beïnvloed. Zo is het ook met organisaties 
(klanten) waarmee een samenwerking mee wordt aangegaan door SBP. Zo probeert SBP met 
de klant op hetzelfde niveau te communiceren, om de klant beter te begrijpen en daardoor de 
klant ook beter te kunnen ondersteunen in haar bedrijfsvoering. De teamleden vervullen allen 
een bepaalde rol. Het ene teamlid heeft de rol om de visie en de identiteit van de klant te 
achterhalen (strategisch niveau) en de ander heeft de rol om de waarden en de overtuiging 
van de klant te achterhalen (strategisch en tactisch niveau). En weer een ander teamlid heeft 
de rol om op het niveau vaardigheden en de kwaliteiten (organisationeel niveau) overeen te 
komen met de klant. Zodoende probeert SBP op eenzelfde gedrag te komen met haar klant.  
Nadat EET de keuze heeft laten vallen op SBP, is de contractfase gestart. De essentie van het 
contract,  zoals SBP het ziet, is een model voor financiële afrekeningen gekenmerkt door de 
kosten versus de risico s. Deze kosten versus risico s worden door de klant EET bepaald. 
Daar waar de operationaliteit en de beschikbaarheid van ICT infrastructuur van cruciaal 
belang is voor de bedrijfsvoering kan door EET beperkte risico s genomen worden, waardoor 
EET kosten moet maken om deze risico s zoveel mogelijk te beperken. Deze kosten worden 
gemaakt door SBP welke in ruil staan voor een risicoloze ICT omgeving voor EET. Hoe de 
financiële afrekeningen dienen te verlopen en in welke context deze van toepassing zijn wordt 
uitvoerig in het contract beschreven. Het contract wordt verder met name gebruikt voor 
governance.  
Aangezien EET tijdens de contractfase zijn technisch applicatiebeheer en het technisch beheer 
had uitbesteed bij een andere leverancier, speelde de transitie naar SBP en de transformatie 
van de ICT inrichting een zeer grote rol. Gedurende deze fase was kennisdeling tussen de 
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omgeving 
gedrag 
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werknemers van EET en SBP onderling zeer belangrijk. Het management zowel vanuit EET als 
SBP speelde een actieve rol binnen deze fase om de betrokken medewerkers aan te sturen op 
kennissessies. Binnen deze kennissessies speelden content learning een zeer grote rol. Kennis 
van en over de applicaties werden uitgewisseld van EET naar SBP medewerkers. Deze kennis 
beïnvloedt een zo optimaal mogelijke inzet van de technische infrastructuur door SBP. 
Hoeveel gegevens worden er uitgewisseld vanaf de database naar de applicatie? Op welke 
momenten van de dag is de beschikbaarheid van de applicatie kritisch voor de 
bedrijfsvoering? Veel van dergelijke vragen hangen voor een groot gedeelte samen met de 
structuur van de bedrijfsprocessen. Op deze manier kan SBP inspelen op de vraag en ervoor 
zorgen dat ook op de kritieke momenten de technische infrastructuur aan de vraag kan 
blijven voldoen. Wat betreft SBP is kennis in alleen het technisch applicatie beheer en het 
technisch beheer ontoereikend om EET zo optimaal mogelijk te kunnen ondersteunen in haar 
bedrijfsprocessen. Naast de kennis over de applicatie en de technische infrastructuur besteedt 
SBP dan ook veel aandacht aan kennis over de bedrijfsprocessen van EET. Op deze manier 
kan SBP sneller inspelen op de behoefte van EET.  
Succes voor SBP is dat EET met SBP succes bereikt. De ICT infrastructuur is 100% 
beschikbaar, zodat EET zich kan richten op haar core business activiteiten. Wanneer dit wordt 
bereikt, betekent dit succes voor SBP. Juist het wederzijds vertrouwen vormt een belangrijk 
aspect bij SBP. SBP vindt de kennis omtrent applicaties cruciaal om het technisch applicatie 
beheer goed en volledig uit te kunnen voeren. SBP wil ook op de hoogte gehouden worden 
van de ontwikkelingen die spelen binnen de bedrijfsprocessen. SBP is hierdoor meer in staat 
voor een zo optimaal mogelijke business-ICT allignment. Daarnaast is dit noodzakelijk, zodat 
SBP de 100% beschikbaarheid van de ICT omgeving kan blijven garanderen.  
Naast content learning speelt inter-partner learning ook een belangrijke rol. Inter-partner 
learning is volgens SBP onder te verdelen in strategisch, tactisch en operationeel niveau. 
Kennisuitwisseling op strategisch en tactisch niveau tussen de partners moeten in korte lijnen 
doorlopen worden. Op deze manier kunnen beslissingen snel genomen worden, en worden 
bureaucratische belemmeringen tegen gewerkt. SBP vindt hierbij de persoonlijkheid met de 
klant het meest van belang. Dit doet SBP voornamelijk door informele bijeenkomsten 
(lunches. e.d.) tussen de managers onderling, welke een positief effect heeft voor de 
ontwikkeling van trust (zeker aan het begin van de samenwerkingsrelatie), het uitspreken van 
wederzijdse verwachtingen en het uitwerken van nieuwe ideeën. Volgens SBP zijn de 
contacten op informeel niveau het meest van belang bij inter-partner learning.   
Op operationeel niveau was het voor SBP tijdens de transitie en transformatie fase belangrijk 
dat de medewerkers op operationeel niveau nauw met elkaar zouden samenwerken. Bij FB-
EET was immers de kennis van en over de applicaties aanwezig. Deze kennis moest door de 
medewerkers van FB-EET worden overgedragen aan de medewerkers van SBP. SBP heeft 
ervoor gezorgd dat haar medewerkers regelmatig op de werkvloer van FB-EET werden 
gepland, om het onderling contact tussen EET en SBP medewerkers te motiveren. Bij FB-EET 
is er voor iedere core applicatie een functioneel beheerder aangewezen en vanuit SBP is een 
medewerker aangewezen om meer te leren van de betreffende applicatie. Dit is zowel vanuit 
het management van EET als van SBP kenbaar gemaakt aan haar medewerkers. Hierdoor 
ontstonden duo s. Kennis werd van de ene EET medewerker overgedragen naar de andere 
SBP medewerker. De kennis die werd vergaard door de SBP medewerker werd vervolgens 
gecommuniceerd naar het gehele team die beschikbaar is gesteld door SBP voor het technisch 
applicatie beheer en technisch beheer. Kennis bij een medewerker van SBP betekent voor 
SBP, kennis bij SBP. Hier ligt volgens SBP ook haar succes. Het team weet van elkaar waar ze 
mee bezig zijn en wat ze weten. Uiteraard heeft de ene medewerker zijn of haar expertise, 
maar de kennis omtrent de applicatie wordt verspreid over het gehele team. 
Na de transitie en transformatie fase was naast de formele overdracht van het technisch 
applicatie beheer ook de informele overdracht een feit. De noodzakelijke kennis van de 
applicaties waren overgedragen en de medewerkers van FB-EET konden zich weer richten op 
de functionele aspecten van de business processen. Na verloop van tijd is door het 
management de aandacht voor de kennisoverdracht binnen operationeel niveau sterk 
verminderd, waardoor onduidelijkheden tijdens projecten en changes significant vaker 
voorkwamen. Juist in een omgeving waar de ontwikkelingen binnen de markt, die van invloed 
zijn op de bedrijfsvoering van de klant, hebben grote invloed op (noodzakelijke) 
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veranderingen binnen de applicatie. Deze veranderingen hebben invloed op zowel technisch 
als op functioneel gebied. Veranderingen die direct een invloed hebben op het functioneel 
gebied binnen een applicatie, kunnen (in)direct ook gevolgen hebben op het technisch gebied 
van de applicatie. Zo zijn bepaalde changes in het verleden zonder tussenkomst van SBP 
doorgevoerd, welke de performance en de beschikbaarheid van de applicaties en de 
technische infrastructuur negatief heeft beïnvloedt. Het tactisch management tussen SBP en 
EET heeft toen besloten om alle changes en projecten in onderlinge samenspraak uit te 
voeren, ook wanneer het technisch applicatie beheer en de technische infrastructuur niet 
direct werden geraakt. SBP garandeert EET een 100% beschikbaarheid van haar IT omgeving, 
en SBP eiste dan ook vooraf op de hoogte gesteld te worden van de aanpassingen binnen de 
verschillende omgevingen (OTAP), welke door SBP wordt beheerd.  
SBP ziet dan ook bij klanten die actief zijn in een dynamische markt, de nauwe samenwerking 
en betrokkenheid tussen de medewerkers onderling als belangrijke factor voor succes van de 
samenwerkingsrelatie. SBP wilt de kennis dan ook op peil houden door gezamenlijk met EET 
kennissessie te organiseren waarbij zowel medewerkers van EET als van SBP aanwezig dienen 
te zijn. Tijdens een gehouden interview werd bij SBP een dergelijke sessie gehouden, waar de 
ontwikkelingen van de markt, de bedrijfsvoering en de applicaties aan bod kwamen.  
SBP geeft veel aandacht aan content learning. Op intern vlak wordt aan content learning door 
SBP invulling gegeven door inspiratie sessies te organiseren op technisch gebied voor haar 
medewerkers. Deze inspiratie sessie worden uitgevoerd door externe organisaties die een 
presentatie geven. Hierdoor blijft het kennisniveau op peil en worden nieuwe ideeën 
aangedragen, die vervolgens vertaald kunnen worden naar oplossingen voor de klant. Op 
extern vlak wordt aan content learning samen met EET kennissessies gehouden. Deze 
kennissessies vinden minimaal twee keer per jaar plaats en zijn bedoeld voor nieuwe 
medewerkers bij EET en SBP en voor medewerkers die een opfriscursus nodig hebben. De 
onderwerpen die de revue passeren gaan over energy trading. Op deze manier wordt ook aan 
inter-partner learning gedaan, om samen met EET de kennis op peil te houden.      
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2 Categorieën  
2.1 Open coding  
De waarnemingen binnen EET zijn ingedeeld in de fasen die naar voren zijn gekomen 
gedurende de interviews met EET. De onderkende fasen zijn aanbesteding, contracting, 
transitie en transformatie en operationalisatie. EET kent per fase een invulling van 
Organisational Learning. De onderverdeling van deze categorieën is als volgt.                                      
figuur 3:  Categorie-indeling waarnemingen bij EET   
aanbesteding 
contracting 
transitie & transformatie 
operationalisatie 




samenstellen duo s per core appl. 
bepalen business-ICT allignment 
uitwerken van beslissingen 
opzetten teambuilding activiteiten 
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Een soortgelijke indeling is ook samengesteld voor SBP. In plaats van de aanbesteding bij EET 
is dit bij SBP request for proposal genoemd, aangezien het ontstaan van de 
samenwerkingsrelatie van SBP uit gezien bij de request for proposal is begonnen.                                           
figuur 4:  Categorie-indeling waarnemingen bij SBP   
request for proposal 
contracting 
transitie & transformatie 
operationalisatie 
samenstellen dedicated team 
opbouwen business kennis 
samenstellen contract (concept) 
onderhandelen contract 
samenstellen duo s per core appl. 
volgen ontwikkelingen business 
uitvoeren business-ICT allignment 
opzetten teambuilding activiteiten 
organiseren kennissessies 
verdelen kennis over team 
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Deze categorieën zijn uitgezet tegenover de activiteiten, zoals deze bij EET en SBP zijn 
waargenomen. De activiteiten zijn vervolgens in relatie gebracht met de vormen van 
Organisational Learning (OL). Het resultaat hiervan is te vinden in de volgende tabel.  
Categorie EET/SBP Invulling organisational learning (OL) Vorm OL 




EET  Voor het samenstellen van de eisen en wensen is 
EET ondersteund door een third party. De eisen en 
wensen voor de nieuwe samenwerkingsrelatie en de 
ICT infrastructuur zijn gebaseerd op ervaringen met 
de voorgaande samenwerkingsrelatie. Veel is 
hiervan geleerd en op basis hiervan zijn de eisen en 
wensen aangescherpt voor een effectieve 








EET  In het verlengde van de eisen en de wensen staan 
de specificaties. Deze specificaties hebben de RFP 
gevormd, welke is uitgestuurd naar een aantal 
leveranciers. Deze specificaties zijn gebaseerd op 
gegevens uit het verleden. Voor EET is het van 
belang dat de leverancier op de hoogte is en blijft 
van de business processen. Zodoende is de 
leverancier in staat om pro-actief in te spelen op 
veranderingen. Uit het verleden is ook gebleken dat 
een helpdesk op locatie noodzakelijk is, om naast 1e 
lijns ook 2e en soms zelfs 3e lijnsincidenten op te 
kunnen pakken. Kennis is deels expliciet (gegevens 
(o.a. aantal en soort incidenten) uit het verleden) en 







EET Bij de uitvoering van de leverancierselectie heeft de 
eerste indruk van een leverancier bij EET een grote 
rol gespeelt bij de keuze van een leverancier. 
Daarbij heeft EET zichzelf een aantal vragen gesteld 
om structureel informatie over de leverancier te 
achterhalen. Deze kennis is expliciet van aard, maar 
het uitvoeren van de leverancierselectie is vooral 
gebaseerd op impliciete kennis binnen het 






SBP Bij SBP is de teamindeling gebaseerd op de 
benodigde competenties die noodzakelijk zijn voor 
de ondersteuning van de klant. SBP stelt daarvoor 
per klant een dedicated team beschikbaar. Zo is 
ieder teamlid zo veel mogelijk op de hoogte van 
zaken die spelen bij de klant, weliswaar 
rekeninghoudend met de core expertise van een 
medewerker. SBP gebruikt voor het selecteren van 
geschikte en bekwame medewerkers het 
gedragsmodel van Bateson. Medewerkers moeten 
passen in de waarden en de overtuiging van SBP. 
Content learning bestaat voornamelijk op het gebied 
van kennis en vaardigheden, die voor het volledig 
ondersteunen van een klant noodzakelijk is, en deze 
te matchen  met de kennis en vaardigheden van 
een medewerker, om zodoende een geheel team te 
kunnen samenstellen. Dit team voorziet in de gehele 
support lifecycle van een klant. Op deze manier 
beïnvloedt SBP direct de samenwerking met de 
klant. Veel van deze kennis is vastgelegd (interne 







SBP Om aan de RFP te kunnen voldoen heeft SBP veel 
aandacht besteedt aan de kennisopbouw in de 
energiemarkt en hebben ze contact opgenomen met 
leveranciers van de core applicaties. Op deze manier 
heeft SBP ook veel gedaan aan het beeld van trust 
en competence bij EET. Veel van deze kennis is 
expliciet aanwezig. Door de kennis van de business 
en de applicaties is SBP beter in staat om een 
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SBP SBP stelt een contract samen op basis van een 
model voor financiële afrekeningen gebaseerd op 
kosten versus risico s die door de klant worden 
bepaald. Deze kennis is grotendeels gebaseerd op 
ervaring met eerdere samenwerkingsrelaties en het 
model wordt keer op keer verfijnd. SBP werkt 
volgens een fixed price model, wat duidelijkheid 
geeft aan de klant. De klant weet waar ze aan toe 
zijn. Op deze manier ligt het financiële risico bij SBP. 






EET EET vindt het belang van een contract dat deze 
zakelijk van aard is. Natuurlijk moeten de 
onderdelen van de RFP terugkomen in het 
opgestelde contract van de leverancier. Hierover 
wordt onderhandeld. Dit is voornamelijk gebaseerd 
op ervaring van EET en EET is hierbij ondersteund 







[C1-EET]      
[C1-SBP] SBP Voor SBP bestaan de onderhandelingen van een 
contract uit het afwegen van risico s en kosten. Daar 
waar een klant geen risico s kan nemen bij de 
beschikbaarheid van de ICT voorziening, moeten er 
kosten gemaakt worden. SBP garandeert dan ook 
altijd een 100% beschikbaarheid van de 
ondergebrachte ICT voorziening. Onderhandelingen 
op het gebied van governance komen meer voor. Zo 
heeft EET geëist, dat de eigenaren van SBP 
persoonlijk betrokken blijven bij de eerste vijf jaar 
van de samenwerking. Ook al zijn de eigenaren niet 
meer betrokken bij SBP. Kennis is bij de 
onderhandelingen gebaseerd op ervaring en is 




Transitie & transformatie 
EET Het management van EET heeft samen met het 
management van SBP besloten om duo s samen te 
stellen om kennis over en omtrent core applicaties 
over te dragen van EET naar SBP. EET heeft daartoe 
de functioneel beheerder met de meeste kennis 
omtrent de core applicatie geselecteerd. SBP heeft 
vanuit haar dedicated team een persoon 
geselecteerd en van hieruit zijn duo s ontstaan. 
Deze vorming is cruciaal geweest voor de transitie 
en transformatie van de oude naar de nieuwe 
leverancier. Deze kennis is grotendeels impliciet van 
aard. 
Daarnaast heeft de samenstelling van duo s positief 
bijgedragen aan de partner-specific learning. De ene 
keer waren dergelijke meetings bij EET en de andere 
keer bij SBP. Hierdoor werd de partner specifieke 






Samenstellen duo s 
per core applicatie 
[T1-EET]                
[T1-SBP] SBP Voor SBP betekende dit naast inter-partner learning 
en partner-specific learning ook content learning. 
Kennis over en omtrent de applicatie werd 
opgebouwd. In eerste instantie was deze kennis 
impliciet van aard, maar de medewerker van SBP 
heeft deze kennis omgezet naar expliciete kennis 









SBP De visie van SBP is dat het gehele team voorziet in 
de support lifecycle. Ieder teamlid is zodoende op de 
hoogte van de sales, maken plan, uitvoeren plan en 
de support met de klant. Kennis bij een 
medewerker, betekent voor SBP kennis bij SBP.    
Content learning 
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SBP Deze categorie ligt in het verlengde van [A2-SBP] en 
is gebaseerd op dezelfde vormen van organisational 
learning. Weliswaar met een andere bedoeling. Hier 
gaat het erom dat SBP zichzelf in staat stelt om pro-
actief te blijven inspelen op de ontwikkelingen 
binnen de bedrijfsprocessen, die worden 
ondersteund door de ICT voorziening. Veel van deze 
kennis is niet expliciet aanwezig in tegenstelling tot 
[A2  SBP], maar spelen grotendeels af op impliciet 
vlak (in de hoofden van de business bij EET). 






EET De klant (EET) moet in staat blijven om de 
uiteenzetting van de business-ICT allignment te 
bepalen. Wanneer dit niet gebeurd is EET van 
mening dat EET teveel afhankelijk wordt van de 
leverancier (SBP). Het is voor EET van groot belang 
dat de juiste mensen met de juiste visie en 
vaardigheden op de juiste plek zitten. De kennis die 
EET hiervoor gebruikt is voornamelijk impliciet van 
aard. De business-ICT allignment wordt bepaald op 
strategisch niveau tussen SBP en EET en is 








SBP SBP voert vervolgens deze business-ICT allignment 
uit. De ICT volgt de business, maar SBP garandeert 
wel een 100% beschikbaarheid van de ICT 
omgeving en wil zodoende altijd op de hoogte 
blijven van alle veranderingen binnen de business, 
zodat de ICT voorziening de business met 100% 
beschikbaarheid kan blijven ondersteunen. Ook hier 







EET In navolging op [O1-EET] is het van belang voor EET 
dat beslissingen die genomen zijn bij het bepalen 
van de business-ICT allignment ook uitgewerkt 
worden door het tactisch management en 
vervolgens uitgevoerd wordt door het operationeel 
management. Het komt voor dat dergelijke 
beslissingen blijven hangen bij het strategisch 
niveau en beslissingen vervolgens later of zelfs 
helemaal niet worden uitgewerkt. 
Content learning 
EET EET is erbij gebaad tot de verstandshouding op alle 
niveaus (strategisch, tactisch en operationeel) op 
orde blijft. De onderlinge verstandshouding 
beïnvloedt de inter-partner learning. Door ervoor te 
zorgen dat de (nieuwe) medewerkers van EET en 
SBP op de hoogte zijn en blijven van de 
ontwikkelingen wordt in samenwerking met SBP 








[O3-EET]      
[O3-SBP] SBP SBP is erbij gebaad tot de verstandshouding op alle 
niveaus (strategisch, tactisch en operationeel) op 
orde blijft. De onderlinge verstandshouding 
beïnvloedt de inter-partner learning. Door ervoor te 
zorgen dat de (nieuwe) medewerkers van SBP en 
EET op de hoogte zijn en blijven van de 
ontwikkelingen wordt in samenwerking met EET 








SBP Op intern vlak wordt aan content learning door SBP 
invulling gegeven door inspiratie sessies te 
organiseren op technisch gebied voor haar 
medewerkers. Deze inspiratie sessie worden 
uitgevoerd door externe organisaties die een 
presentatie geven. Hierdoor blijft het kennisniveau 
op peil en worden nieuwe ideeën aangedragen, die 
vervolgens vertaald kunnen worden naar 
oplossingen voor de klant.  
Content learning 
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Categorie EET/SBP Invulling organisational learning (OL) Vorm OL 
EET Kennisoverdracht op het gebied van versie 
management werd onderkent als iets wat zeer lastig 
is. Versie management binnen core applicaties en 
technische infrastructuur moet veel verder worden 
gekristalliseerd. Juist binnen versie management 
zijn er veel aspecten van changes die niet worden 
vastgelegd, waardoor kennis verloren gaat. Het is 
niet altijd duidelijk waarom bepaalde changes zijn 
uitgevoerd en hoe deze changes zijn uitgevoerd en 
waartoe ze hebben geleid. Bij het ontbreken (of het 
niet direct beschikbaar hebben) van deze kennis 
wordt onder andere het uitvoeren van impact 
analyses een lastig proces. 
Content learning Opzetten versie 
management 
[O4-EET]           
[O5-SBP] SBP Juist in een omgeving waar de ontwikkelingen 
binnen de markt, die van invloed zijn op de 
bedrijfsvoering van de klant, hebben grote invloed 
op (noodzakelijke) veranderingen binnen de 
applicatie. Deze veranderingen hebben invloed op 
zowel technisch als op functioneel gebied. 
Veranderingen die direct een invloed hebben op het 
functioneel gebied binnen een applicatie, kunnen 
(in)direct ook gevolgen hebben op het technisch 
gebied van de applicatie. Zo zijn bepaalde changes 
in het verleden zonder tussenkomst van SBP 
doorgevoerd, welke de performance en de 
beschikbaarheid van de applicaties en de technische 
infrastructuur negatief heeft beïnvloedt. Het tactisch 
management tussen SBP en EET heeft toen besloten 
om alle changes en projecten in onderlinge 
samenspraak uit te voeren, ook wanneer het 
technisch applicatie beheer en de technische 




tabel 1:  Categorie in relatie met Organisational Learning   
2.2 Axial coding  
Bij de axial coding gaat het om het achterhalen van verbanden tussen de onderkende 
categorieën. De beschrijving van de verbanden betreffen zowel de interne als de 
interorganisationele verbanden. In totaal zijn er 24 verbanden gevonden tussen de 20 
onderkende categorieën die intern voorkomen bij EET (6 verbanden) en SBP (9 verbanden) en 
voorkomen tussen EET en SBP - de interorganisationele samenwerkingsrelatie (9 verbanden).  
Omwille van de overzichtelijkheid worden alleen de categorie codes gebruikt. Om het verschil 
tussen interne verbanden binnen EET/SBP met de interorganisationele verbanden zichtbaar te 
maken, zijn de interorganisationele verbanden dikker gedrukt dan de interne verbanden.   
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figuur 5:  Verbanden tussen categorieën   
De beschrijving van het coderingsparadigma van de veronderstelde verbanden staat 
beschreven in de onderstaande tabel. De verbanden in vet gedrukt spelen zich af binnen de 
interorganisationele samenwerkingsrelatie tussen EET en SBP.  
Verband Coderingsparadigma4 
A1-EET  A2-EET Voordat specificaties door EET opgesteld kunnen worden voor het samenstellen van de 
RFP, is het noodzakelijk eerst de informatie omtrent de eisen en de wensen helder te 
hebben. Het verband hier is gelegd op basis van condities. 
A2-EET  A3-EET De samengestelde RFP s worden verstuurd naar een aantal leveranciers. Deze RFP s 
zijn gebaseerd op vooraf opgestelde specificaties. Ook hier is het verband condities. 
A2-EET  A1-SBP SBP stelt op basis van de ontvangen RFP een dedicated team samen die er nu voor 
moet zorgen om de RFP te goed mogelijk te beantwoorden. Hier is het verband 
gebaseerd op conditie (SBP zou niet kunnen doen zonder het ontvangen van een RFP) 
en op een actie/reactie strategie (op basis van de RFP wordt een team samengesteld). 
A2-EET  A2-SBP De ontvangen RFP bepaalt de context van de op te bouwen business kennis en de 
kennis over de core applicaties. 
A1-SBP  A2-SBP De op te bouwen business kennis en het samenstellen van een dedicated team hebben 
een wederzijds verband. Naarmate duidelijk wordt dat bepaalde kennis en expertise 
noodzakelijk wordt (extra expertise is noodzakelijk doordat duidelijk is geworden dat 
een bepaalde applicatie gebruik maakt van een bepaalde techniek), kan de team 
samenstelling veranderen. Door een verandering in de team samenstelling komt er 
meer kennis binnen het team te liggen. Het verband ligt bij de actie/reactie strategie. 
A2-SBP  A3-SBP Mede op basis van de opgebouwde kennis in de bedrijfsprocessen en de core 
applicaties kan het conceptuele contract worden samengesteld. Deze kennis is voor 
SBP significant van belang voor de beschrijving van de condities in het contract.  
                                         
4 De volgende coderingsparadigma s worden onderkend binnen de grounded theory benadering, te weten: 
condities, context, actie/reactie strategieën en consequenties. Deze staan cursief vermeld in de tabel. 
request for proposal 
contracting 





transitie & transformatie 
operationalisatie 
A1 A2 A3 A1 A2 A3 
C1 C1 
T1 T1 T2 
O1 O2 O3 O4 O1 O2 O3 O4 O5 
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Verband Coderingsparadigma4 
A3-SBP  A3-EET Het samengestelde contract wordt verstuurd naar EET en op basis van de ontvangen 
documenten kan EET de leverancierselectie uitvoeren. De documenten moeten het 
antwoord zijn op de RFP van EET. Het antwoord op de RFP is een conditie voor de uit te 
voeren leverancierselectie. 
A3-EET  C1-EET Na de leverancierselectie kan een begin gemaakt worden met de onderhandelingsfase 
over het ontvangen contract van de geselecteerde leverancier. Het contract bepaalt de 
context van de onderhandelingen. 
C1-EET  C1-SBP Bij onderhandelingen over een contract zijn natuurlijk de partijen betrokken die 
genoemd worden in het contract. Dit is een consequentie. 
A3-SBP  T1-SBP In het contract speelt de transitie & transformatie fase een belangrijke rol. Dat de 
transitie & transformatie fase uitgevoerd moet worden was een consequentie vanuit 
het overeengekomen contract. 
A1-SBP  T1-SBP De keuze van SBP om een medewerker te selecteren voor het samenstellen van een 
duo per core applicatie, kon alleen een medewerker zijn uit het dedicated team. Dit 
verband is een consequentie. 
T1-EET  T1-SBP Het besluit tot het vormen van duo s vanuit SBP en EET is voortgekomen uit een 
actie/reactie strategie (besloten door het tactisch management van SBP en EET) om de 
transitie & transformatie fase uit te kunnen voeren. 
T1-SBP  T2-SBP Kennis bij een medewerker van SBP betekent kennis voor het gehele team en daardoor 
dus ook voor SBP. Dit is gebaseerd op de waarden en overtuiging van SBP en is 
daardoor dan ook een conditie. 
O1-EET  O2-EET Het bepalen van de business-ICT allignment leidt tot beslissingen en het uitwerken van 
beslissingen kunnen vervolgens weer leiden tot het bepalen van een business-ICT 
allignment. Het paradigma is gebaseerd op de actie/reactie strategie. 
O1-EET  O1-SBP SBP wil op de hoogte gebracht worden op de ontwikkelingen van de bedrijfsprocessen 
bij EET, die worden ondersteund door de ICT omgeving waar SBP de 
verantwoordelijkheid over heeft genomen wat betreft 100% beschikbaarheid. Voor SBP 
vormt dit een conditie om 100% beschikbaarheid te kunnen garanderen. 
O1-SBP  O2-SBP De ontwikkelingen binnen de bedrijfsprocessen hebben invloed op de uitvoering van de 
business-ICT allignment door SBP.  Zij maken onderdeel uit van de context en bepalen 
de condities voor de business-ICT allignment. 
O1-EET  O2-SBP EET moet leidend zijn in het bepalen van de business-ICT allignment. SBP werkt deze 
business-ICT allignment vervolgens uit. Dit zou de context van de samenwerking 
moeten zijn volgens EET. 
O3-SBP  O2-SBP Teambuilding activiteiten met EET hebben bij SBP invloed op de uitvoering van de 
business-ICT allignment. Door elkaar door teambuilding beter te leren kennen en dat 
zowel bij EET als bij SBP dezelfde vocabulaire wordt gehanteerd (door gezamenlijke 
kennissessies), ontstaat er geen spraakverwarring en beïnvloedt dit mede de business-
ICT allignment. Dit is echter een veronderstelde consequentie. 
O3-SBP  O3-EET Bij gezamenlijke teambuilding activiteiten zijn medewerkers van beide partijen 
betrokken. Dit is een consequentie. 
O3-EET  O1-EET Teambuilding activiteiten met SBP hebben bij EET invloed op de bepaling van de 
business-ICT allignment. Door elkaar door teambuilding beter te leren kennen en dat 
zowel bij EET als bij SBP dezelfde vocabulaire wordt gehanteerd (door gezamenlijke 
kennissessies), ontstaat er geen spraakverwarring en beïnvloedt dit mede de business-
ICT allignment. Dit is echter een veronderstelde consequentie. 
O4-SBP  O2-SBP Het organiseren van interne kennissessies worden als positief ervaren bij het uitvoeren 
van de business-ICT allignment. Nieuwe technieken worden tijdens deze sessies in een 
ander daglicht gezet, waardoor er nieuwe ideeën ontstaan. Dit wordt op het moment 
door SBP ervaren als een consequentie. 
O5-SBP  O2-SBP Een volledig en juist ingericht versie management beïnvloedt het uitvoeren van de 
business-ICT allignment. Aanpassingen gaan minder snel verloren (door project 
opleveringen en changes in productieomgeving). Dit is echter een veronderstelde 
consequentie. 
O5-SBP  O4-EET Het opzetten van versie management van changes, incidenten en projecten op de 
huidige ICT omgeving moet gezamenlijk uitgevoerd worden door SBP en EET. Dit 
vormt de context. 
O4-EET  O1-EET Een volledig en juist ingericht versie management beïnvloedt het bepalen van de 
business-ICT allignment. Het wordt relatief eenvoudiger om impact analyses uit te 
voeren en aanpassingen gaan minder snel verloren (door project opleveringen en 
changes in productieomgeving). Dit is echter een veronderstelde consequentie. 
tabel 2:  Codering paradigma verbanden categorieën    
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3 Theorievorming door selective coding  
In deze case study is de essentie hoe organisaties binnen een interorganisationele 
samenwerkingsrelatie gebruik maken en omgaan met, wat in dit onderzoek wordt genoemd, 
Organisational Learning. Welke categorieën zijn dan het meest van belang?  
De doelstelling van het onderzoek luidt dat er meer inzicht moet komen hoe en in hoeverre 
Organisational Learning van invloed kan zijn op het succes van een ICT outsourcing 
samenwerkingsrelatie. Meer inzicht wordt verkregen door te onderzoeken: 
of er expliciete en impliciete aandacht voor Organisational Learning is; 
welke effecten (zowel positief als negatief) dit al dan niet heeft gehad op de 
samenwerkingsrelatie.  
Aangezien het hier om leren gaat binnen interorganisationele samenwerkingsrelaties zijn de 
onderkende verbanden tussen EET en SBP het meest van belang. Voor EET en SBP is het 
succesvol afronden van de transitie en de transformatiefase bepalend geweest voor de 
verdere samenwerking. Organisational Learning in deze fase, dan wel de evaluatie van 
Organisational Learning over deze fase lijkt sterk van invloed te zijn op het verdere succes 
van de samenwerking tussen SBP en EET. In deze fase heeft de aard van de samenwerking 
vorm gekregen en is deze aard in de verdere operationalisatie verder ontwikkeld.   
Onderscheid lijkt er ook gemaakt te moeten worden tussen de verschillende management 
niveaus (strategisch, tactisch en operationeel) als het gaat om de invulling van Organisational 
Learning. Organisational Learning heeft binnen deze niveaus een andere samenstelling en 
invulling. Zo geeft het management niveau voornamelijk vorm aan Organisational Learning 
door alliance management, partner-specific en inter-partner learning. Voor het tactisch 
management speelt inter-partner en voor een deel partner-specific learning de grootste rol en 
het operationeel management geeft de meeste aandacht aan inter-partner learning en 
content learning. Schematisch is geprobeerd dit in onderstaand figuur weer te geven. De 
oppervlakten betekenen echter niet de mate van Organisational Learning dat voorkomt. Op 
dit vlak heeft namelijk geen verkenning plaatsgevonden. Het geeft alleen aan dat voor het 
betreffende management hier de meeste aandacht ligt voor de invulling van Organisational 
Learning.  
figuur 6:  Aandachtsgebieden Organisational Learning voor de management niveaus   
Voor de leverancier SBP is content learning het meest van belang. Kennisopbouw over de 
bedrijfsprocessen van de klant EET en over de applicaties die door EET worden gebruikt bij de 
ondersteuning van de business zijn voor SBP vanaf het begin van de samenwerkingsrelatie 
doorslaggevend geweest voor SBP om uit de leverancierselectie van EET te komen. SBP heeft 
het uitgangspunt om de klant te ondersteunen door een dedicated team. Zo is een heel team 
op de hoogte van de gehele support lifecycle met de klant. Alle benodigde vaardigheden en 
kennis die nodig is om de klant te kunnen ondersteunen zijn aanwezig binnen het team. Aan 
het team wordt veel autonomie gegeven, waardoor het team een zelfsturend team kan zijn. 
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SBP zorgt ervoor als organisatie dat het team volgens de waarden en overtuiging van SBP 
blijft voortbestaan. Dit doet SBP door de werknemers te selecteren op basis van het model 
van Bateson. Wat voor verdere verfijning en ontwikkeling in aanmerking komt is de invloed 
van het gedrag op Organisational Learning.  
De klant (EET) moet ervoor zorgen om een sparring partner te blijven voor de leverancier 
(SBP). Wanneer de klant hier niet meer toe in staat is, is de kans groot dat de leverancier 
teveel macht krijgt en daardoor de klant teveel afhankelijk wordt van de leverancier. 
Daarnaast moet de klant in staat zijn om te kunnen bepalen of de oplossing die door de 
leverancier geleverd wordt ook daadwerkelijk noodzakelijk is voor de ondersteuning van de 
bedrijfsvoering. De metafoor hockeyen kan je ook met een goedkope hockeystick spreekt 
hierbij tot de verbeelding. De klant kan hierbij denken door een functie van een ICT architect 
op te zetten. Dit speelt bij de business-ICT allignment een uitermate belangrijke rol.  
Het organiseren van kennissessies tussen de klant en de leverancier zijn positief voor de 
ontwikkeling van de inter-partner learning. Zowel de medewerkers van EET en SBP komen en 
blijven hierdoor op de hoogte van bijvoorbeeld de te gebruiken terminologie die binnen de 
samenwerkingsrelatie wordt gehanteerd. Deze sessies worden gezamenlijk georganiseerd 
door de klant en de leverancier.  
Binnen interorganisationele samenwerkingsrelaties in ICT outsourcing speelt de klant 
voornamelijk de rol als demand organisatie en de leverancier als supply organisatie. 
Zodoende worden vanuit de klant projecten opgestart die door of samen met de leverancier 
worden uitgevoerd. Naast projecten zijn er ook changes en incidenten die voortkomen vanuit 
de aanwezige ICT architectuur. Al deze veranderingen moeten gemanaged worden. Vragen als 
wanneer is een bepaalde wijziging doorgevoerd op de productie omgeving en waarom zijn dan 
voor dit management uitermate interessante vraagstukken. Voor de klant is dit noodzakelijk 
om bijvoorbeeld impact analyses juist en volledig uit te kunnen voeren. Voor de leverancier is 
dit noodzakelijk om het beheer succesvol uit te voeren en in het geval van SBP ook te kunnen 
blijven garanderen van een 100% beschikbaarheid van de aan haar uitbesteedde ICT 
infrastructuur. Hoe richt je dit versie management in en welke kennis en vaardigheden heb je 
daarvoor nodig. Dit versie management moet in samenwerking tussen de klant en de 
leverancier worden opgesteld en ingericht. Zowel de klant en de leverancier zullen gebruik 
maken van dezelfde gegevens. Deze kennis is voor het succes van de samenwerking tussen 
SBP en EET van groot belang. Echter op het moment is onduidelijk hoe dit versie 
management er dan vervolgens uit moet gaan zien. Juist hier is een verdere verfijning en 
ontwikkeling door vervolgonderzoek van groot belang.   
 
